



























































La	 création	 de	 ces	 grandes	 structures	 a	 provoqué	 des	 bouleversements	 importants	 dont	
plusieurs	projets	de	centralisation	de	services	ou	de	réorganisation	qui	se	sont	actualisés	ou	qui	
sont	 sur	 le	 point	 de	 voir	 le	 jour.	 Un	 projet	 de	 centralisation	 de	 services1	nous	 intéresse	 plus	
particulièrement.	 Il	a	été	proposé	en	2017	à	 la	GOES	afin	d’offrir	des	services	plus	accessibles	
aux	 usagers	 et	 de	 mettre	 à	 niveau	 les	 installations	 pour	 se	 conformer	 aux	 normes	 et,	 bien	
entendu,	 de	 faire	 des	 économies.	 Ce	 projet	 de	 centralisation	 comprenait	 des	 changements	








Le	mémoire	 s’appuie	 sur	 la	 démarche	 d’élaboration	 de	 l’audit	 de	 communication	 et	 sur	 une	
réflexion	 encadrant	 celle-ci	 visant	 à	mieux	 comprendre	 le	 paysage	 communicationnel	 dans	 la	
GOES	afin	d’aider	à	concevoir	des	stratégies	de	communication	appropriées	au	contexte	soit	à	la	











Les	 centres	 intégrés	 en	 santé	 et	 services	 sociaux	 sont	 maintenant	 composés	 de	 multiples	
«	installations	 »2	réunissant	 plusieurs	 cultures	 différentes.	 La	 GOES	met	 tout	 en	 oeuvre	 pour	




Ce	 mémoire	 repose	 sur	 le	 rôle	 crucial	 des	 communications	 dans	 la	 réussite	 ou	 l’échec	 d’un	
projet	 en	 gestion	 de	 changement.	 Il	 aidera	 à	 mieux	 comprendre	 la	 situation,	 la	 culture,	 les	
parties	 prenantes	 et	 à	 orienter	 les	 décisions	 futures	 de	 l’organisation.	 Grâce	 à	 l’audit	 qu’il	
présente	 et	 à	 ses	 recommandations,	 il	 sera	 aussi	 un	 outil	 de	 prévision	 stratégique	 et	 pourra	





qui	 se	 sont	 intéressées	 à	 la	 gestion	 du	 changement	 organisationnel	 dans	 une	 perspective	
communicationnelle	et	adaptée	au	milieu	de	 la	santé.	Le	produit	du	mémoire,	 l’audit,	analyse	
les	 communications	 et	 la	 culture	 organisationnelle	 et	 pose	 un	 diagnostic	 et	 des	
recommandations	 éclairées.	 Le	mémoire	 aide	 à	 comprendre	 la	 démarche	 et	 à	 interpréter	 les	
résultats	de	l’audit	de	communication.		
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détours	 que	 l’on	 arrive	 à	 mieux	 comprendre	 le	 sens	 et	 que	 l’on	 fait	 des	 apprentissages.	 Ils	




Ève	Carignan,	 directrice	 de	 recherche.	Merci	 pour	 le	 soutien	 et	 les	 suggestions	 constructives.	
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Ces	 réformes	 laissent	 des	 traces	 et	 soulèvent	 des	 difficultés	 d’adaptation	 aux	 changements	
profonds	qu’elles	engendrent	pour	les	employés.		
	
En	2015,	 l’implantation	du	projet	de	 loi	10	menant	à	 la	 réforme	du	 réseau	de	 la	 santé	et	des	
services	 sociaux	 s’est	 déroulée	 à	 une	 vitesse	 folle.	 Certains	 en	 parlent	 comme	 une	 réforme	
bulldozer	(Archambault,	Le	Journal	de	Montréal,	2015).	Cette	réforme	visait	à	simplifier	l’accès	
aux	soins	et	services	en	santé	et	à	économiser	220	millions	de	dollars	par	année	en	abolissant	















L’expérience	 de	 réalisation	 de	 ce	 mémoire	 ainsi	 que	 de	 l’audit	 de	 communication	 qui	
l’accompagne	a	été	 riche.	Elle	était	nécessaire	pour	bien	comprendre	 les	 répercussions	 sur	 le	
personnel	 du	 projet	 de	 centralisation	 de	 services	 dans	 un	 contexte	 de	 changement	
organisationnel	 et	 ainsi	 pouvoir	 suggérer	 des	 recommandations	 appropriées	 en	 matière	 de	
communication.	 En	 effet,	 adapter	 les	 stratégies	 à	 son	 environnement	 demande	 un	 bon	
diagnostic	(Allaire	et	Firsirotu,	1988	dans	Autissier	et	al,	2018)	et	ce	dernier	émane	de	l’audit	de	
communication.	 L’audit	 fournit	 des	 pistes	 pour	 adapter	 les	 stratégies	 à	 l’environnement	
organisationnel.	 Qui	 plus	 est,	 la	 réussite	 du	 changement	 repose	 en	 grande	 partie	 sur	 la	





par	 exemple	 savoir	 comment	 l’information	 circule,	 comment	 elle	 est	 reçue,	 comment	 elle	
s’adapte	à	l’environnement,	aux	cultures	en	place	et	mieux	saisir	l’importance	du	dialogue	et	de	
l’échange	 entre	 les	 parties	 prenantes.	 Cette	 démarche	 a	 également	 suscité	 de	 nombreuses	
lectures	 pour	 distinguer	 les	 enjeux	 complexes	 que	 représentent	 des	 projets	 de	 fusion	 de	
services	dans	une	grande	organisation	en	santé	au	Québec.		
	
L’audit	 de	 communication,	 dans	 un	 premier	 volet,	 s’est	 concentré	 sur	 le	 contexte	 de	
l’organisation,	son	historique,	sa	mission	et	ses	valeurs	ainsi	que	sur	les	objectifs	et	la	vision	du	
ministère	 de	 la	 Santé	 et	 des	 Services	 sociaux	 (MSSS).	De	plus,	 l’audit	 a	 fait	 état	 des	 objectifs	
stratégiques	de	la	GOES,	son	système	de	gouvernance	et	sa	gestion	de	la	performance	en	lien	
avec	 la	vision	du	MSSS.	Dans	un	deuxième	volet,	 il	s’est	attardé	à	 la	recherche	d’informations	
stratégiques	 comprenant	 un	 sondage	 interne,	 les	 mécanismes	 de	 communication	 avant	 la	







services	 dans	 son	 contexte,	 un	 quatrième	 volet	 s’est	 attardé	 sur	 les	 facteurs	 macro-
environnementaux	 ainsi	 que	 sur	 les	 parties	 prenantes.	 Dans	 un	 cinquième	 volet,	 la	 culture	
organisationnelle	a	été	analysée	avec	le	modèle	de	Cameron	et	Quinn	(2011,	2018)	permettant	
de	 situer	 l’organisation	 et	 comprendre	 que	 celle-ci	 est	 passée,	 à	 la	 suite	 de	 la	 fusion	 des	
systèmes	 de	 santé,	 d’une	 culture	 familiale,	 à	 une	 culture	 hiérarchique	 et	 de	marché.	 Elle	 est	
aussi	 passée	 d’une	 gestion	 de	 proximité,	 plus	 flexible,	 à	 une	 gestion	 de	 reddition	 de	 compte	
rigide	et	contrôlante.		
	





À	 la	 lumière	 de	 l’audit	 de	 communication,	 du	 diagnostic	 et	 des	 résultats	 ainsi	 que	 de	 la	





Dans	un	premier	 temps,	 le	chapitre	un	 illustrera	 le	contexte	du	mémoire	et	de	 l’organisation,	
soit	 la	 problématique	 et	 l’objectif	 général	 de	 l’audit.	 Le	 chapitre	 deux	 présentera	 le	 rapport	
d’audit	 de	 communication,	 le	 chapitre	 trois	 dressera	 une	 recension	 des	 écrits	 de	 différents	








chapitre	 découle	 de	 la	 recension	 des	 écrits	 ainsi	 que	 du	 rapport	 d’audit	 qui	 ont	 permis	 de	
mettre	 en	 relief	 les	 principaux	 points	 à	 considérer	 pour	 l’élaboration	 des	 prochains	 plans	
stratégiques	 de	 communication,	 notamment	 le	 plan	 de	 communication	 en	 gestion	 de	
changement	pour	la	centralisation	des	services	à	la	GOES.		
	
Une	 conclusion	 suivra	 présentant	 les	 points	 importants	 du	 mémoire	 dont	 un	 retour	 sur	 la	
démarche	 de	 l’audit	 et	 ses	 résultats	 qui	 aideront	 la	 GOES	 à	 définir	 des	 objectifs	 de	
communication,	des	stratégies	ainsi	qu’	à	choisir	les	moyens	appropriés	pour	les	réaliser	et	les	









centres	 intégrés	 en	 santé	 et	 services	 sociaux	 du	 Québec.	 La	 GOES	 regroupe	 34	 installations,	
dont	deux	hôpitaux	et	compte	15	000	employés.	Cette	réforme	du	ministre	de	la	Santé	et	des	
Services	sociaux,	Gaétan	Barette,	a	bouleversé	le	monde	de	la	santé.	Plusieurs	gestionnaires	ont	
été	 remerciés,	 certains	 services	 ont	 fusionné,	 d’autres	 sont	 en	 voie	 de	 l’être	 et	 un	 nouvel	
organigramme	a	été	mis	en	place	pour	chaque	centre	 intégré	en	santé	et	 services	 sociaux	au	
Québec.		
	
Un	projet	de	 centralisation	de	 services3	nous	 intéresse	plus	particulièrement.	 Il	 a	 été	proposé	
afin	d’offrir	des	services	plus	accessibles	(heures	élargies)	aux	usagers	et	de	mettre	à	niveau	les	
installations	 pour	 se	 conformer	 aux	 normes,	 tout	 en	 répondant	 aux	 restrictions	 budgétaires	
imposées	 par	 le	MSS.	 Les	 activités	 seraient	 regroupées	 sur	 deux	 sites	 alors	 que	 six	 points	 de	
service	desservent	actuellement	les	installations.		
1.1.	Considérations	stratégiques	












installation	ont	eu	une	réaction	 très	défavorable	vis-à-vis	 le	projet.	 Ils	parlaient	d’une	volonté	
des	gestionnaires	de	faire	des	économies	et	non	pas	d’améliorer	les	services.	Ils	ont	insisté	sur	le	
fait	 qu’ils	 n’avaient	 pas	 été	 consultés	 dès	 le	 début	 du	 projet,	 alors	 qu’une	 étude	 des	 Hautes	
études	 commerciales	 avait	 été	 faite	 en	 amont.	 La	 confiance	 étant	 déficiente,	 l’équipe	 de	




seulement	 issues	 de	 ce	 qui	 se	 passe	 au	moment	 du	 changement,	mais	 aussi	 de	 ce	 qui	 s’est	
déroulé	 précédemment	 (Lambotte,	 Donjean,	 Thomas,	 2015).	 L’audit	 a	 pu	 nous	 aider	 à	
comprendre	ce	qui	 s’est	passé	avant	 la	 fusion	des	systèmes	de	santé	et	ses	 répercussions	sur	





pratique	 d’écoute.	 Plus	 précisément,	 l’audit	 de	 communication	 est	 le	 point	 de	 rencontre	 de	
deux	 logiques	(D’Almeida	et	Libaert,	2014),	 la	 logique	de	veille,	pour	écouter	 l’environnement	
externe	 et	 interne,	 et	 une	 logique	 de	 gestion	 et	 de	 développement,	 permettant	 d’évaluer	 et	
d’établir	un	diagnostic.		
	
L’expression	 «	 audit	 de	 communication	 »	 a	 été	 utilisée	 la	 première	 fois	 en	 1954	 alors	 que	 le	
chercheur	 Odiorne	 a	 publié	 les	 résultats	 de	 son	 étude	 exploratoire	 sur	 une	 entreprise	 de	
recherche	et	développement	en	défense	militaire.	Cette	entreprise	était	aux	prises	notamment	
avec	 des	 conflits	 issus	 de	 problèmes	 de	 croissance,	 de	 recrutement	 et	 de	 roulement	 du	




L’audit	 est	 en	 quelque	 sorte	 une	 façon	 de	 prendre	 la	 température,	 le	 pouls	 du	 système	 de	
communication	 (Fitzpatrick	 et	 Valskov,	 2014).	 Il	 permet	 de	 cerner	 les	 problématiques	 de	






d’une	 situation	 afin	de	mieux	en	 comprendre	 les	 caractéristiques	et	 les	 enjeux	et	 les	 intégrer	
dans	 la	 conduite	d’un	projet	 (Willet,	 1994	;	D’Almeida	et	 Libaert,	 2014	;	 Cornelissen,	 2017).	 Il	
permet	 aux	 gestionnaires	 de	 mieux	 comprendre	 les	 problèmes	 vécus	 par	 les	 membres	 du	
personnel	 (Pène,	 1995	 dans	 Lambotte	 et	 Scieur,	 2013).	 C’est	 un	 outil	 qui	 peut	 permettre	 de	
mesurer	 l’efficacité	et	 l’efficience	de	 la	 communication	 interne	et	 conduire	 le	 changement	en	
renseignant	 sur	 l’état	 des	 opinions	 et	 des	 représentations	 afin	 d’identifier	 les	 leviers	 et	 les	
résistances	au	changement	(D’Almeida	et	Libaert,	2014).		
 
Il	 était	 essentiel,	 dans	 le	 cadre	 ce	 projet,	 de	 faire	 un	 audit	 de	 communication	 pour	 bien	
comprendre	 les	 enjeux	 et	 la	 culture	 organisationnelle	 en	 présence	 et	 de	 pouvoir	 orienter	 les	
recommandations	en	vue	de	l’adoption	de	stratégies	de	communication	en	fonction	des	parties	
prenantes	 et	 d’objectifs	 précis	 et	 mesurables.	 D’ailleurs,	 en	 ce	 qui	 concerne	 les	 projets	 de	
gestion	 de	 changements	 complexes,	 comme	 le	 projet	 de	 centralisation	 de	 services	 qui	 nous	
intéresse,	 plusieurs	 auteurs	 recommandent	 de	 faire	 au	 préalable	 un	 diagnostic	 de	
communication	 pour	 bien	 comprendre	 le	 contexte	 du	 changement	 et	 guider	 les	 orientations	
(Johnson	 et	 al,	 2008	;	 D’Almeida	 et	 Libaert,	 2014	;	 Fitzpatrick	 et	 Valskov,	 2014	;	 Autisser	 et	
Moutot,	2015,	2016;	Firsirotu	et	Allaire,	1987	et	Beckhard,	1969	dans	Autissier	et	al,	2018).		
	
Le	 rapport	 d’audit	 oriente	 et	 fournit	 des	 pistes	 pour	 améliorer	 la	 communication	 avec	 les	
différentes	 cultures	 existantes	 (Bogdanowicz,	 1992).	 Il	 rend	 possible	 une	 meilleure	 maîtrise	
d’une	 situation	 problématique	 et	 peut	 aider	 à	 reformuler	 les	 objectifs	 préalablement	
déterminés	 par	 la	 direction	 (Willet,	 1994).	 En	 ce	 sens,	 le	 rapport	 d’audit	 de	 communication	
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problèmes	 de	 communication	 internes	 dans	 le	 but	 de	 vérifier	 l’hypothèse	 selon	 laquelle	 un	
problème	d’adhésion	à	la	GOES	est	en	partie	à	l’origine	des	résistances	concernant	le	projet	de	
centralisation.	Nous	voulons	vérifier	si	le	manque	d’adhésion	est	dû,	d’une	part,	au	fait	que	les	
changements	 de	 la	 réforme	 se	 sont	 déroulés	 rapidement	 et	 que	 les	 moyens	 d’obtenir	 la	




Nous	 vous	présentons,	 dans	 le	 chapitre	 suivant,	 le	 rapport	 d’audit	 que	nous	 avons	 réalisé	 au	










fusions	 de	 services	 à	 venir	 qui	 comprennent	 une	 gestion	 de	 changement	 complexe.	 L’audit	
permettra	de	proposer	des	recommandations	pertinentes	et	stratégiques.	
Grâce	à	la	réalisation	de	cet	audit,	nous	avons	pu	déceler	un	problème	d’adhésion	important	à	
la	 GOES,	 survenu	 après	 la	 fusion	 de	 2015.	 Un	 problème	 d’épuisement	 semble	 également	 se	
manifester	par,	entre	autres,	un	taux	élevé	de	congés	de	maladie.		
Les	 résultats	 de	 l’audit	 démontrent	 notamment	 que	 les	 gestionnaires,	 aidés	 du	 Service	 des	
communications	et	du	Service	des	ressources	humaines	doivent	susciter	l’adhésion	au	projet	de	









l’organisation	 pour	 vérifier	 s’il	 est	 bien	 informé.	 Comme	nous	 l’expliquerons	 dans	 le	 chapitre	
portant	 sur	 la	 recension	 des	 écrits,	 la	 communication	 interne	 doit	 assurer	 des	 échanges	
bidirectionnels	 et	 faire	 remonter	 l’information.	 Un	 bon	 système	 de	 communication	 facilite	 la	
 21 
remontée	de	l’information	pour	que	chaque	personne	se	sente	écoutée	et	impliquée.	De	plus,	la	
communication	 interne	 est	 en	 lien	 avec	 la	 confiance	 du	 personnel	 dans	 l’organisation	 et	 son	
engagement	au	travail.	 
 
Les	 recommandations	principales	élaborées	à	 la	 suite	de	 l’audit	afin	de	susciter	 l’engagement	
sont	 d’aller	 à	 la	 rencontre	 des	 employés,	 de	 les	 écouter,	 d’outiller	 les	 gestionnaires	 afin	
d’assurer	une	communication	bidirectionnelle	et	transparente	et	de	rétablir	la	confiance	avec	le	
personnel.	 De	 plus,	 mesurer	 la	 communication	 à	 l’aide	 d’objectifs	 spécifiques,	 mesurables,	
atteignables	 et	 réalistes	 devient	 essentiel	 pour	 comprendre	 la	 portée	 des	 communications	 et	
prendre	connaissance	des	progrès	ou	des	reculs.	
 
La	 mobilisation	 des	 membres	 de	 l’organisation	 vers	 l’atteinte	 des	 buts	 de	 l’organisation	 est	
possible	grâce	à	une	planification	efficace	de	 la	communication	 interne	(Carignan,	2015).	Sans	
outils	de	mesure,	il	devient	difficile	de	s’améliorer.	De	plus,	mesurer	la	communication	interne	









Le	 présent	 audit	 évalue	 les	 composantes	 communicationnelles	 internes	de	 la	 GOES	 dans	 un	
contexte	de	gestion	de	changement	afin	d’établir	un	diagnostic,	des	problématiques	et	des	défis	
de	 communication.	 Une	 attention	 particulière	 est	 portée	 aux	 communications	 internes	
puisqu’une	communication	soutenue	et	continue	est	importante	en	gestion	de	changement.	
	
Nous	 voulons	 comprendre	 le	 contexte	 communicationnel	 interne	 de	 la	GOES	 afin	 de	 pouvoir	
faire	des	recommandations	éclairées	dans	le	contexte	de	gestion	de	changement	que	générera	
un	 projet	 de	 centralisation	 des	 services.	 L’audit	 fera	 un	 portrait	 du	 contexte	 dans	 lequel	
s’inscrivent	les	communications	et	évaluera	les	outils	et	systèmes	de	communications	en	place	














Dans	 la	 nuit	 du	 6	 février	 2015,	 le	 gouvernement	 libéral	 faisait	 fi	 de	 l’opposition	 et	 des	
nombreux	mémoires4	déposés	à	la	Commission	de	la	santé	et	des	services	sociaux,	dans	le	cadre	
des	audiences	publiques	sur	le	projet	de	loi	n°	10,	et	adoptait	sous	le	bâillon	le	projet	de	loi	10	
modifiant	 l’organisation	 et	 la	 gouvernance	 du	 réseau	 de	 la	 santé	 et	 des	 services	 sociaux	
notamment	 par	 l’abolition	 des	 agences	 régionales.	Les	 centres	 intégrés	 en	 santé	 et	 services	
sociaux	ont	alors	été	constitués.	
	
Ainsi,	 l'Assemblée	 nationale	 a	 adopté,	 le	 7	 février	 2015,	 la	 Loi	 modifiant	 l’organisation	 et	 la	
gouvernance	du	réseau	de	la	santé	et	des	services	sociaux.	Lors	de	la	réorganisation,	on	a	confié	
la	majorité	des	 services	de	 santé	et	de	 services	 sociaux	à	des	centres	 intégrés	de	 santé	et	de	
services	 sociaux	 (CISSS).	 Par	 cette	 réorganisation,	 le	 gouvernement	 voulait	 harmoniser	 les	
pratiques	et	assurer	une	meilleure	fluidité	des	services	offerts	aux	usagers	et	à	la	population	en	










ont	 perdu	 leur	 emploi	 et	 des	 employés	 ont	 déménagé	 dans	 de	 nouveaux	 bureaux,	 avec	 de	











la	 cohabitation	 de	 cultures	 différentes	 est	 parfois	 difficile.	 À	 titre	 d’exemple,	 jusqu’à	 leur	













• assume	 une	 responsabilité	 populationnelle	 envers	 la	 population	 de	 son	 territoire	
sociosanitaire	;	
• veille	à	 l’organisation	des	 services	et	à	 leur	complémentarité	 sur	 son	 territoire	dans	 le	
cadre	 de	 ses	 multiples	 missions	 (CH,	 CLSC,	 CHSLD,	 CPEJ,	 CR),	 et	 ce,	 en	 fonction	 des	
besoins	de	sa	population	et	de	ses	réalités	territoriales	;	
• conclut	des	ententes	avec	les	autres	installations	et	les	organisations	partenaires	de	son	
RTS	 (centres	 hospitaliers	 universitaires,	 cliniques	 médicales,	 groupes	 de	 médecine	 de	
famille,	 cliniques	 réseau,	 organismes	 communautaires,	 pharmacies	 communautaires,	
partenaires	externes,	etc.)	»5.	






mené	 principalement	 par	 la	 Direction	 de	 la	 qualité,	 de	 l’évaluation,	 de	 la	 performance	 et	 de	
l’éthique	et	la	Direction	des	communications	et	des	ressources	humaines.	La	GOES	a	organisé	36	
ateliers	 d’animation	 qui	 ont	 réuni	 476	 personnes	 volontaires	 de	 différentes	 installations	 ainsi	
que	des	patients	partenaires.	172	valeurs	ont	émergé	de	ces	ateliers.	
Tableau 1 : Les principales valeurs 




Respect	 134	 Empathie	 21	






Reconnaissance	 36	 Professionnalisme	 21	
Transparence	 32	 Sécurité	 20	
Équité	 28	 Accessibilité	 18	
Qualité	des	soins	 27	 Intégrité	 18	
Humanisme	 25	 Dignité	 17	
Confidentialité	 22	 Innovation	 17	
Entraide	 22	 Honnêteté	 16	
	
Ensuite,	 des	 ateliers	 d’animation	 ont	 été	 organisés	 et	 un	 sondage	 en	 ligne	 a	 été	 effectué	 en	
2016,	afin	que	 les	gens	votent	pour	 les	20	valeurs	principales	en	 lien	avec	 la	 réalisation	de	 la	
mission	de	la	GOES.	2743	personnes	ont	participé.	Cinq	valeurs	principales	se	sont	démarquées	
et	ont	été	retenues	lors	d’une	consultation	auprès	de	l’ensemble	des	gestionnaires	:	










Les	 20	 valeurs	 identifiées	 lors	 d’ateliers	 sont	 intéressantes	 pour	 comprendre	 la	 culture	
organisationnelle.	 Ainsi,	 les	 valeurs	 reconnaissance,	 transparence,	 équité,	 engagement,	
humanisme	 et	 innovation	 n’ont	 pas	 été	 retenues	 par	 les	 gestionnaires,	 mais	 elles	 sont	
importantes	à	 la	compréhension	de	 la	culture.	Nous	pensons	que	ces	valeurs	sont	des	 indices	


















o notamment	 par	 la	 prévention	 des	 infections	 et	 l’augmentation	 de	 l’apport	 de	
fruits	et	légumes	chez	les	enfants	selon	des	cibles	précises.		
• Offrir	 des	 services	 et	 des	 soins	 accessibles,	 intégrés	 et	 de	 qualité	 au	 bénéfice	 des	
usagers	;	
o notamment	de	réduire	le	temps	d’attente	à	l’urgence	selon	des	objectifs	précis	et	
d’assurer	 des	 soins	 et	 des	 services	 spécialisés	 dans	 des	 délais	 médicalement	
acceptables.	
• Implanter	 une	 culture	 d’organisation	 innovante	 et	 efficiente	 dans	 un	 contexte	 de	
changement	;	
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o Selon	 l’axe	 «	mobilisation	 du	 personnel	»	 notamment	 de	 réduire	 les	 ratios	
d’assurance	salaire	à	5,9	%6	et	de	réduire	le	nombre	d’heures	supplémentaires.		
o Selon	 le	même	 axe,	 l’objectif	 d’atteindre	 un	 taux	 de	 satisfaction	 à	 l’égard	 des	
pratiques	de	gestion	de	80	%.	















services	 de	proximité	 et,	 pour	 ce	 faire,	 la	GOES	 veut	 améliorer	 les	 processus	 afin	 d’offrir	 des	
services	pertinents,	dans	 les	délais	 requis,	assurer	des	parcours	de	soins	et	 services	 fluides	et	







Le	 troisième	engagement	 est	 un	milieu	de	 travail	 humain	 et	 en	 santé.	 Pour	 ce	 faire,	 la	GOES	
veut	favoriser	une	qualité	de	vie	positive	au	travail,	reconnaître	et	développer	le	potentiel	des	

























La	 Direction	 de	 la	 qualité,	 de	 l’évaluation,	 de	 la	 performance	 et	 de	 l’éthique	 (DQEPE)	 est	
responsable	du	système	de	la	gestion	de	la	performance	à	la	GOES.	Elle	est	aidée	par	le	Service	
des	communications	internes.	Ce	système	de	gestion	de	la	performance	donne	des	pistes	sur	la	




tactique	 ainsi	 que	 les	 stations	 visuelles	 opérationnelles,	 a	 pour	 but	«	 de	 faire	 le	 point	 sur	 la	
performance	 de	 l’organisation	 via	 le	 suivi	 d’objectifs	 et	 d’indicateurs,	 d’engager	 la	 discussion	






Figure 1 : Le système de gouvernance 
 
 
Sur	 le	 plan	 de	 la	 gouvernance,	 à	 la	 demande	 du	MSSS,	 la	 GOES	 doit	 déployer	 des	 salles	 de	
pilotage.	 Elles	 permettent	 le	 suivi	 des	 actions	 et	 de	 la	 performance	 de	 chaque	 unité,	
département	 ou	 service	 afin	 de	 suivre	 les	 indicateurs	 de	 performance	 en	 accord	 avec	 les	
grandes	 orientations	 du	 MSSS.	 On	 y	 affiche	 les	 objectifs	 organisationnels,	 l’amélioration	
continue,	les	bons	coups,	etc.	
	



















On	 parle	 des	 difficultés,	mais	 aussi	 des	 bons	 coups.	 Le	 CISSS	 des	 Laurentides	 a	 présenté	 des	
témoignages	 d’employés	 qui	 participaient	 aux	 cocus	 hebdomadaires	 lors	 d’un	 séminaire	
(Giroux,	Léonard,	2018).	Les	employés	de	cette	équipe	animaient	à	tour	de	rôle	 les	caucus,	 ils	
disaient	 que	 cela	 leur	 permettait	 de	 sentir	 un	 sentiment	 d’appartenance	 avec	 l’équipe,	 de	










Une	 recherche	 d’informations	 stratégiques	 a	 permis	 de	 prendre	 le	 pouls	 des	 employés	 et	 de	





un	 sondage	 réalisé	 par	 les	 syndicats	 au	 printemps	 2018	 seront	 également	 présentés.	 Pour	


















d’information	 au	 sein	 de	 l’établissement	 pour	 les	 sujets	 d’actualité,	 les	 mouvements	 de	
personnel	 et	 les	 activités	 de	 reconnaissance.	 Les	 réunions	 de	 personnel	 étaient	 la	 source	

















Avant	 la	 réorganisation	des	 systèmes	de	santé,	 les	 installations	étaient	plus	 indépendantes	et	
les	mécanismes	de	communication	et	de	gestion	étaient	à	plus	petite	échelle	et	de	proximité.	Il	
existait	 plusieurs	 bulletins	 d’information	 à	 plusieurs	 installations.	 Ils	 ont	 dû	 être	 abandonnés	
puisque	 le	 Service	 des	 communications	 de	 la	 GOES	 se	 charge	 depuis	 2015	 de	 faire	 circuler	
l’information.	Nous	reviendrons	à	la	section	2.5	sur	ces	bulletins	d’information.	
2.4.3	Analyse	de	l’efficacité	du	mix	communicationnel	utilisé	dans	la	GOES	
Sur	 le	 plan	 des	 communications,	 des	 efforts	 sont	 déployés	 pour	 bien	 communiquer	 à	 travers	
l’organisation	principalement	par	l’intranet.	Des	canaux	de	communication	ont	été	mis	en	place		
en	 2018	 pour	 mieux	 diffuser	 le	 matériel	 physique	 et	 numérique,	 mais	 selon	 les	 discours	
entendus	sur	le	terrain,	l’information	circule	difficilement.	La	communication	entre	les	services	






qui	 à	 leur	 tour	 rencontrent	 leurs	 équipes.	 Des	 notes	 de	 service	 sont	 aussi	 envoyées	 et	
normalement	 doivent	 être	 déposées	 sur	 l’intranet	 depuis	 le	 réaménagement	 des	 canaux	 de	
communication.	 Par	 contre,	 ce	 ne	 sont	 pas	 tous	 les	 employés	 qui	 ont	 accès	 facilement	 à	 un	
ordinateur	et	qui	consultent	l’intranet	puisqu’il	y	a	7000	postes	informatiques	à	la	GOES	et	qu’il	





• La	 communication	 depuis	 la	 fusion	 de	 2015	 est	 difficile	 à	 la	GOES.	
L’information	 circule	 mal,	 les	 canaux	 de	 communication	
commencent	tout	juste	à	se	déployer.	
• Aucun	 sondage	 n’a	 été	 effectué	 auprès	 des	 employés	 depuis	 la	
fusion,	 il	 est	 difficile	 de	 dire	 si	 les	 employés	 sont	 bien	 informés,	
d’autant	 plus	 que	 la	 communication	 se	 fait	 principalement	 par	
l’intranet	 et	 que	 la	 moitié	 du	 personnel	 n’a	 pas	 accès	 à	 des	
ordinateurs	à	leur	poste	de	travail.	
• Les	 commentaires	 sur	 l’intranet	 sont	 peu	 nombreux	 puisque	 les	
nouvelles	sont	informatives	et	ne	suscitent	pas	les	commentaires.	
• Le	 peu	 de	 commentaires	 sur	 l’intranet	 et	 le	 fait	 qu’aucun	 sondage	




















employés	 prennent	 leur	 retraite	 plus	 tôt	 et	 les	 congés	 de	maladie	 sont	 fréquents.	 Pour	 une	
embauche,	il	en	sort	un,	c’est	difficile.	»	
 
«	 C’est	 comme	 si	 on	 avait	 plus	 de	 mémoire.	 Les	 gens	 n’ont	 plus	 de	 repères.	 De	 nouveaux	
collègues	 arrivent	 de	 partout	 dans	 certains	 secteurs.	 Il	 y	 a	 eu	 une	 fusion	 de	 services	 dans	 le	





«	 Les	 grandes	 fusions	 de	 services	 vont	 commencer	 d’ici	 l’automne	 2018	 ou	 l’hiver	 2019,	 on	
s’attend	à	ce	que	plusieurs	s’en	viennent,	elles	avaient	été	mises	en	veilleuse	le	temps	que	les	
élections	et	les	fusions	des	conventions	collectives	soient	terminées.	La	fusion	de	2015	a	causé	




était	 important	 pour	 nous	 qu’on	 respecte	 les	 façons	 de	 fonctionner	 des	 équipes.	 On	 n’a	 pas	


















«	Du	 jour	au	 lendemain,	en	même	temps	que	 la	GOES,	et	 la	nouvelle	hiérarchie.	C’est	devenu	




«	 Les	 économies,	 on	 en	 entend	 parler	 tout	 le	 temps.	 On	 entend	 parler	 d’indicateurs	 de	
performance,	on	se	sent	surveiller,	ça	mine	le	climat.	On	sent	que	nos	boss	ont	de	la	pression,	
ce	n’est	plus	 comme	avant,	 l’ambiance	n’est	plus	 la	même.	Nous	allons	devoir	 travailler	dans	




«	Elles	 sont	nombreuses	 les	histoires,	 ici,	 l’hôpital	 existe	depuis	plus	de	100	ans,	mon	père	 a	





sur	 Facebook,	 ils	 n’ont	 pas	 le	 choix,	 puisque	 tout	 part	 d’en	 haut	 et	 c’est	 très	 politique.	 Le	
personnel	général	du	monde	de	la	santé	n’a	pas	vraiment	son	mot	à	dire,	c’est	un	peu	l’omerta.	
Par	exemple,	les	infirmières	qui	n’en	pouvaient	plus	se	sont	exprimées	dans	les	réseaux	sociaux.	
Les	élections	approchaient	et	 le	ministre	Barette	a	 finalement	bougé	!	Cela	 faisait	des	années	
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Une	 revue	de	 la	 couverture	médiatique	produite	par	 les	médias	 francophones	au	Québec	 sur	
trois	 mois	 à	 propos	 de	 la	 GOES	 a	 été	 réalisée	 afin	 de	 voir	 comment	 est	 perçue	 la	
CONSTATS 
• Les	 employés	 sont	 en	 général	 très	 attachés	 à	 leur	 installation	 respective	 et	
non	pas	à	la	GOES	et	à	sa	culture	que	l’on	tente	d’imposer.	












innovations	 en	 santé,	 projets	 d’agrandissement	 et	 d’investissements,	 entrevues,	 etc.	 La	
couverture	 médiatique	 en	 général	 est	 riche	 et	 positive.	 Plusieurs	 médias	 importants	
transmettent	l’information	(Radio-Canada,	La	Presse,	Le	Devoir,	TVA,	Journal	Métro).	Par	contre,	
un	 commentaire	 négatif	 a	 été	 relayé	 dernièrement	 sur	 les	 réseaux	 sociaux,	 il	 s’agissait	 d’une	
plainte	d’une	patiente	 et	 des	 commentaires	 ont	 suivi	 et	 ont	 été	 relayés	 dans	 les	médias.	 Par	




Tableau 3 : La couverture médiatique au Québec de la GOES 
Date	 Sujets	 Nom	média	 Positif	 Négatif	
25	avril	2018	 Sauver	vies	 Journal	Métro	 x	 	
22	avril	2018	 Ouvert.	clin.	 Métro	Montréal	 x	 	
20	avril	2018	 Investissem.	Hôpital	 La	Presse	 x	 	
19	avril	2018	 Traitement	cancer	 TVA	 x	 	
18	avril	2018	 Relève	infirm.	 TVA	 x	 	
17	avril	2018	 Plainte	 Huffing	Post,	Twit.	FB	 																									x	 	
11	avril	2018	 Nomination	 CNW	 x	 	
15	mars	2018	 Aide	à	mourir	 Le	Devoir	 x	 	
15	mars	2018	 Une	chorale	pour	traiter	 Radio-Canada	 x	 	
8	mars	2018	 Inauguration	clin.	 Radio-Canada	 x	 	
2	mars	2018	 Aggrandis.	Hôpital	 Radio-Canada	 x	 	
2	mars	2018	 Déficits	des	centres	intégrés	 Le	Devoir	 																										x	 	
17	févr.	2018	 Investissements	 Radio-Canada	 x	 	
17	févr.	2018	 Investissements	 TVA	 x	 	
7	février	2018	 Formation	santé		 Santé	Montréal	 x	 	








En	 février	 2018,	 un	 cri	 du	 cœur	 des	 infirmières	 se	 disant	 épuisées	 a	 résonné	 sur	 Facebook.	
L’infirmière	 Émilie	 Ricard	 d’un	 centre	 intégré	 disait	 que	 les	 employés	 tombaient	 comme	 des	






En	 mars,	 le	 quotidien	 Le	 Devoir	 (Daoust-Boisvert,	 2	 mars	 2018)	 a	 fait	 état	 des	 déficits	
budgétaires	dans	les	centres	intégrés.	Une	des	causes	est	l’augmentation	constante	de	congés	
en	 assurance	maladie.	 Le	CIUSSS	des	 Laurentides	 a	 expliqué	que	 l’assurance	 salaire	 était	 une	




Québec	ont	 fait	 un	 vaste	 sondage	 et	 mené	 une	 campagne	 C’est	 assez	!	 Personnel	 à	 bout	 de	





L’ensemble	du	personnel	du	 réseau	de	 la	 santé	et	des	 services	 sociaux	vit	une	crise	 inégalée.	
«	Surcharge	de	travail,	épuisement	professionnel,	pénurie	:	 les	problèmes	sont	nombreux	et	 il	
est	 temps	 de	 passer	 à	 l’action	 pour	 qu’enfin	 des	 solutions	 soient	 mises	 en	 place.	 »	 10	
Les	témoignages	sur	la	détresse	du	personnel	sont	venus	des	quatre	coins	du	Québec.	Plusieurs	
syndicats	 de	 la	 FSSS–CSN	 interviennent	 à	 différents	 niveaux	 pour	 faire	 entendre	 la	 voix	 du	
personnel.	









• Le	 contexte	 de	 restructuration	 et	 de	 rationalisation	 et	 les	 contraintes	
organisationnelles	 ont	 des	 effets	 sur	 les	 travailleurs	 et	 sur	 les	 patients	
comme	nous	avons	pu	lire	dans	l’actualité.	Les	syndicats	à	la	suite	de	plaintes	
ont	 lancé	 la	 campagne	 C’est	 assez	!	 Personnel	 à	 bout	 de	 souffle	 afin	 de	
vérifier	l’état	de	détresse	psychologique	des	travailleurs.	
• Il	 semble	 être	 difficile	 de	 se	 faire	 entendre	 en	 général	 dans	 les	 grandes	
organisations	 en	 santé	 puisque	 certaines	 infirmières	 épuisées	 ont	 décidé	







L’analyse	 organisationnelle	 dressera	 un	 portrait	 de	 l’organisation	 en	 se	 basant	 sur	 la	
planification	 stratégique	 des	 communications	 internes	 et	 externes,	 la	 circulation	 de	










communications	 externes.	 La	 directrice	 des	 communications	 et	 des	 relations	 publiques	
chapeaute	les	services	de	communication	:	le	Service	des	communications	interne	et	le	Service	
des	 relations	 publiques	 et	 affaires	 corporatives	 qui	 sont	 réunis	 dans	 un	 même	 lieu.	 Chaque	

















































Objectifs de communication 
• Créer	 et	 mettre	 à	 la	 disposition	 de	 la	 population	 et	 de	 la	 clientèle	 des	 outils	 et	 de	













































les	 gestionnaires	 devaient	 transmettre	 l’information,	 mais	 les	 gestionnaires	 recevaient	




Il	 faudra	 un	 certain	 temps	 avant	 que	 les	 gens	 prennent	 l’habitude	 de	 consulter	 les	 notes	 de	







éléments	 relevés	 dans	 ceux-ci	 pouvaient	 favoriser	 le	 sentiment	 d’appartenance	 et	 la	



























journal	 ainsi	 que	 pour	 certains	 collaborateurs	 au	 journal,	 lancement	 numérique	 et	 aussi	
lancement	papier.	Le	journal	a	une	adresse	Web	bien	à	lui,	donc	tous	peuvent	y	avoir	accès	de	
leur	 téléphone,	 de	 leur	 tablette	 ou	 de	 leur	 ordinateur.	 Les	 agentes	 d’information	 sont	 allées	











• Les	 bulletins	 d’information	 avant	 la	 fusion	 accordaient	 une	 place	 aux	
employés	 en	 leur	 donnant	 une	 voix.	 Ils	 racontaient	 l’histoire	 de	
l’organisation,	 les	 bons	 coups,	 les	 activités,	 les	 activités	 bénévoles,	 les	
histoires,	 etc.	 Le	 bulletin	 d’une	 grande	 installation	 était	 apprécié	 selon	 le	
sondage	de	2013.	






Un extrait du premier numéro : 
 








Bien	 des	 efforts	 ont	 été	 mis	 dans	 ce	 nouveau	 bulletin	 électronique,	 décliné	 en	 une	 version	
condensée	 papier.	 Il	 se	 veut	 être	 le	 reflet	 de	 tout	 ce	 qui	 se	 passe	 dans	 l’ensemble	 des	
installations.	Des	collaborateurs	de	toutes	les	installations	y	participent.	Il	y	a	toujours	un	grand	




exemplaires	demeurés	dans	 les	présentoirs)	et	que	 les	gens	 le	consultaient	peu	via	 le	Web	et	
l’intranet	(taux	de	clics	faibles).	L’intention	était	bonne,	on	voulait	un	journal	qui	ressemble	aux	
employés,	 toutefois	 on	 remarque	qu’il	 est	 écrit	 surtout	 par	 des	 gestionnaires	 et	 que	 certains	
sont	peu	connus	et	nouvellement	arrivés	à	la	GOES,	comme	les	gestionnaires	de	la	Direction	de	
l’évaluation,	de	l’éthique	et	de	la	performance	(nouvelle	direction	créée	à	la	suite	de	la	fusion	

















• Les	 rédacteurs	 sont	en	majeure	partie	des	gestionnaires,	 le	 contenu	 est	
contrôlé	par	les	communications	et	la	direction.	
• Bien	 qu’agrémenté	 parfois	 par	 des	 vidéos,	 il	 comporte	 peu	 d’entrevues	
avec	des	gens	de	terrain	ou	de	témoignages.	












unique	 au	 Québec	 et	 c’est	 un	 sujet	 sensible	 avant	 les	 élections.	 Par	 ailleurs,	 le	 fait	 que	 des	
médecins	ne	soient	pas	d’accord	avec	le	projet	a	beaucoup	de	poids	et	le	projet	dans	sa	forme	




très	 importantes	 à	 la	 GOES	 (une	 dizaine	 de	 millions	 de	 dollars).	 Il	 demande	 une	 gestion	 de	
changement	habile	et	de	 la	 transparence	afin	d’expliquer	 les	 raisons	économiques,	mais	aussi	





peu	du	Service	des	 communications	puisque	 ce	dernier	ne	 va	pas	 sur	 le	 terrain	 rencontrer	 le	












de	 communication	 interne	 qui	 participent	 à	 la	 culture	 telle	 la	 fête	 de	 Noël.	 Cette	 fête	 est	
destinée	 qu’aux	 employés	 des	 services	 touchés	 par	 le	 projet	 de	 centralisation.	 Elle	 est	
personnalisée	 et	 différente	 du	 déjeuner	 de	 Noël	 uniformisé	 de	 la	 GOES.	 Aussi,	 un	 livre	 de	
recettes	 réunissant	 des	 recettes	 de	 toutes	 les	 installations	 a	 également	 été	 produit	 et	 est	





des	 méthodes	 de	 travail	 différentes.	 Ils	 deviennent	 plus	 efficaces,	 plus	 polyvalents	 et	
compétitifs.	Ce	sont	des	gains	pour	les	employés	et	ces	gains	gagnent	à	être	mis	en	valeur.	C’est	
entre	autres	par	 la	 formation	également	que	 les	employés	des	différents	 secteurs	peuvent	se	
rencontrer,	développer	des	affinités,	s’entraider	et	participer	au	changement.	
2.6.5	Écologique	et	développement	durable	
Sur	 le	 plan	 du	 développement	 durable,	 mettre	 à	 niveau	 de	 nouvelles	 installations	 pose	 la	
question	 d’un	 développement	 plus	 écoénergétique	 ou	 durable.	 C’est	 l’occasion	 de	 susciter	 la		







Plusieurs	 défis	 se	 présentent	 sur	 le	 plan	 légal	 (mise	 à	 niveau	 des	 installations	 obligatoires,	
heures	de	service	élargies	demandées,	etc.).	Du	côté	des	employés,	la	convention	collective	est	
importante,	en	ce	qui	concerne	l’ancienneté	et	la	fusion	des	services.	Par	ailleurs,	les	assistants	
techniques	 veulent	 se	 regrouper	 dans	 un	 ordre	 professionnel.	 C’est	 une	 nouvelle	 réalité	 à	
considérer.	
	















Les	 conseils	 (conseil	 des	 médecins,	 dentistes	 et	 pharmaciens,	 conseil	 des	 infirmières	 et	 des	





Les	 syndicats	 sont	 importants	 puisqu’ils	 sont	 en	 lien	 avec	 les	 employés,	 sur	 le	 terrain.	 Leurs	
canaux	de	communications	sont	étendus	et	ils	entretiennent	le	dialogue	avec	leurs	membres.	Ils	






Les	 gestionnaires	 du	 changement	 ont	 eu	 le	 temps	 de	 réfléchir	 au	 changement,	 ils	 ont	 une	















Les	assistants	 techniques	sont	 les	«	exécutants	du	changement	».	Au	nombre	de	175,	 ils	 sont	
regroupés	 dans	 six	 installations	 différentes	 ayant	 une	 culture	 locale	 forte	 (mentionné	 dans	





directement	 le	 prix	 du	 changement.	 Ils	 sont	 surtout	 sensibles	 aux	 pertes	 que	 le	 changement	
apporte	(Bourque,	Lelord	et	al,	1999).		
	






contre,	 les	 changements	 sont	 surtout	 à	 venir.	 Ils	 anticipent	 depuis	 déjà	 un	 moment	 cette	
centralisation	 de	 services.	 Ils	 ont	 manifesté	 plusieurs	 inquiétudes	 lors	 de	 la	 présentation	 du	




En	 contact	 direct	 avec	 les	 usagers,	 les	 médecins	 sont	 une	 partie	 prenante	 importante.	 Des	
médecins	d'une	 installation	 (hôpital)	en	particulier	 se	 sont	vivement	opposés	au	projet.	Cette	
installation	est	caractérisée	par	une	culture	 interne	 forte,	 très	 familiale.	 La	 réorganisation	des	
systèmes	 de	 santé	 les	 a	 beaucoup	 affectés.	 Ils	 ne	 sont	 pas	 en	 accord	 avec	 la	 GOES	 et	 ont	


































































Tenir	 compte	 de	 la	 culture	 en	 place	 semble	 primordial	 si	 on	 se	 réfère	 aux	 recherches	




Les	 recherches	 ethnographiques	 ont	 également	 révélé	 que	 la	 Direction	 des	 ressources	
humaines,	 des	 communications	 et	 des	 affaires	 juridiques	 rêve	 d’une	 unique	 culture	 CIUSSS	
partagée.	On	distingue	parfois	verbalement	ceux	qui	ont	la	«	pensée	»	GOES	et	ceux	qui	ne	l’ont	
pas,	 mais	 cette	 culture	 ne	 peut	 s’inoculer,	 la	 culture	 «	 est	 »	 et	 se	 vit	 au	 quotidien.	 Un	 peu	
comme	les	valeurs,	elles	sont	là.	Nous	croyons	qu’il	est	important	d’avoir	des	pistes	pour	mieux	
comprendre	 la	 culture	 existante	 et	 pouvoir	 adapter	 les	 mécanismes	 de	 communication	 en	
conséquence.	
2.8.1	Le	modèle	de	Cameron	et	Quinn	et	l’analyse	de	la	culture	
Le	 modèle	 des	 valeurs	 compétitives	 de	 Cameron	 et	 Quinn	 permet	 de	 mieux	 comprendre	 et	
d’évaluer	 la	 culture	 organisationnelle	 et	 d’adapter	 les	 stratégies	 aux	 situations.	 Cette	
compréhension	permet	d’assurer	un	meilleur	dialogue	avec	les	parties	prenantes,	par	exemple,	
les	syndicats,	les	gestionnaires	et	les	employés	des	différentes	installations.	Il	peut	être	possible	
de	 transformer	 la	 culture	 pas	 à	 pas	 en	 établissant	 une	 direction	 et	 en	 renforçant	 certaines	
valeurs.	 Analyser	 la	 culture	 avec	 ce	 modèle	 empirique	 permet	 de	 poser	 un	 diagnostic	 et	
d’introduire	des	changements.	
 





Le	 modèle	 empirique	 de	 Cameron	 et	 Quinn	 rend	 possible	 l’évaluation	 de	 la	 culture.		 En	 se	
référant	aux	figures	5	et	6,	on	peut	décrire	les	quatre	types	de	cultures	et	les	valeurs	associées.	
La	 figure	 5	 présente	 les	 quatre	 cadrans	:	 la	 culture	 de	 clan,	 l’adhocratie,	 la	 hiérarchie	 et	 la	
culture	de	marché.		
	




valeurs	 qui	 la	 caractérisent	 sont	 le	 développement	 humain,	 la	 collaboration.	 Elle	 favorise	 la	
participation	 des	 travailleurs	 et	 l’esprit	 d’équipe	 pour	 atteindre	 les	 objectifs	 organisationnels.	
Basé	sur	le	potentiel	humain,	ce	type	de	culture	suscite	l’engagement	et	l’épanouissement	des	
travailleurs.	 La	 valeur	 centrale	 est	 le	 soutien	 social	 (Cameron	 et	 Quinn,	 1999;	 Quinn	 et	 al.,	










Les	 valeurs	 organisationnelles	 de	 la	 culture	 hiérarchique	 sont	 représentées	 par	 les	 règles	
d’autorité	 et	 les	 règlements	 de	 l’entreprise.	 C’est	 une	 vision	 pyramidale	 des	 structures	
organisationnelles.	 On	 veut	 favoriser	 le	 contrôle,	 la	 continuité	 et	 l’ordre	 au	 sein	 de	
l’organisation	(Cameron	et	Quinn,	1999;	Quinn	et	al,	2018).	 	C’est	ce	type	de	culture	qui	a	été	
privilégié	 lors	 de	 la	 fusion	 par	 l’imposition	 de	 hiérarchies	 complexes	 construites	 sur	 le	même	
modèle	pour	tous	les	centres	intégrés	au	Québec.	
	
La	 culture	 de	 marché	 valorise	 les	 résultats,	 la	 productivité,	 la	 performance	 et	 l’atteinte	 des	





Figure 6 : Orientation générale des valeurs compétitives dans Quinn et al, 2018 
	
	
La	 figure	 6	 présente	 les	 valeurs	 qui	 sont	 associées	 aux	 quatre	 cadrans.	 Les	 huit	 valeurs	 qui	
entrent	en	 jeu	dans	 le	modèle	 sont	 représentées	au	centre.	Chacune	des	valeurs	 complète	 la	
valeur	qui	lui	est	juxtaposée	et	est	en	contradiction	avec	celle	qui	est	diamétralement	opposée	






l’organisation	 et	 où	 nous	 voudrions	 l’amener,	 si	 nécessaire.	 C’est	 un	modèle	 qui	 a	 été	 testé	







_____	 (1)	 L’organisation	est	un	endroit	vraiment	personnalisé.	C’est	 comme	 l’extension	d’une	
famille.	Les	gens	semblent	partager	une	part	d’eux-mêmes.	
	
_____	 (2)	 L’organisation	est	un	endroit	dynamique	et	entrepreneurial.	 Les	gens	aiment	 courir	
des	risques.		
	











Nous	avons	 fait	cet	exercice	pour	 la	GOES	et	elle	semble	se	situer	dans	 le	bas	du	cadran.	Elle	
semble	refléter	la	hiérarchie	ainsi	qu’une	volonté	de	se	situer	dans	une	culture	de	marché	avec	
les	nouvelles	salles	de	pilotage	et	le	désir	d’axer	sur	la	performance	et	la	reddition	de	compte.	
Donc,	 ces	deux	 cadrans	 se	 situent	dans	 l’axe	du	 contrôle	et	de	 la	 stabilité,	 alors	que	 la	GOES	
avant	2015	semblait	se	situer	plutôt	dans	le	cadran	des	relations	humaines	et	une	partie	dans	la	









chez	 les	employés,	nous	pourrions	conclure	que	 la	GOES	est	dans	 la	 zone	négative	du	cadran	
«	hiérarchie	»	et	«	marché	»	(partie	basse	du	cadran	de	la	figure	7).	 
	
Figure 7 : Les valeurs compétitives lors de tensions dans Quinn et al, 2018 
	
	
Dans	 ces	 cadrans,	 les	 valeurs	 négatives	 représentent	 le	 cynisme,	 la	 bureaucratie,	 la	 rigidité,	
l’austérité,	 l’exclusion,	 le	 contrôle,	 les	 conflits	 et	 l’épuisement.	 Pour	 régler	 la	 crise,	 on	 doit	
tendre	 vers	 le	 côté	 opposé	 du	 cadran	 et	 aller	 vers	 l’authenticité,	 la	 créativité,	 la	 motivation	
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intrinsèque.	On	doit	mettre	en	place	des	structures	adaptées	telles	des	cellules	d’écoute	et	un	

















Cet	 audit	 révèle	 qu’un	problème	d’adhésion	 important	 à	 la	GOES	 est	 survenu	 après	 la	 fusion	
de	2015.	Un	 choc	 culturel	 s’est	 opéré	 au	 sein	 de	 chacune	 des	 organisations.	 Les	 gens	 ont	 en	
partie	 perdu	 leurs	 repères	 et	 pour	 ceux	 qui	 n’ont	 pas	 encore	 été	 touchés	 par	 les	 grandes	
fusions,	 ils	 appréhendent	 l’avenir	 et	 semblent	 avoir	 perdu	 confiance	 en	 l’organisation.	 Par	
contre,	 l’attachement	envers	 les	 installations	est	 grand	et	 les	 cultures	 locales	 sont	 fortes.	 Les	
valeurs	 qui	 n’ont	 pas	 été	 retenues	 lors	 de	 l’exercice	 de	 définition	 des	 valeurs,	 soit	 la	







les	 gestionnaires.	 Il	 y	 a	beaucoup	de	 congés	de	maladie,	des	 situations	de	 tensions.	Plusieurs	
secteurs	 sont	 surchargés	 de	 travail.	 Les	 taux	 de	 rétention	 des	 employés	 sont	 bas,	 des	
gestionnaires	et	 jeunes	employés	quittent	 l’organisation.	On	note	un	manque	de	 flexibilité	et	
d’ouverture	dans	les	communications	et	la	gestion	des	ressources	humaines	qui	se	manifestent	
entre	 autres	 par	 un	 manque	 de	 communication	 ascendante	 et	 d’écoute.	 Le	 contrôle	 et	 les	
pressions	d’optimisation	(réf.	modèle	de	Cameron	et	Quinn)	peuvent	expliquer	aussi	le	manque	
d’adhésion,	 la	 méfiance	 du	 personnel.	 Du	 côté	 des	 politiques	 des	 ressources	 humaines,	 il	







écoutée	 et	 impliquée.	 La	 communication	 est	 en	 lien	 avec	 la	 confiance	 du	 personnel	 dans	
l’organisation	 et	 son	 engagement	 au	 travail.	 La	 communication	 interne	 doit	 assurer	 des	




Nous	 recommandons	 de	 donner	 une	 voix	 aux	 employés,	 que	 ce	 soit	 de	 recueillir	 les	
commentaires	ou	de	leur	donner	la	parole,	on	doit	permettre	aux	employés	de	s’exprimer,	de	se	
faire	 entendre	 afin	 de	 rétablir	 une	 communication	 bidirectionnelle.	 On	 doit	 repositionner	 les	
communications	 vers	 plus	d’ouverture,	 car	 la	 communication	n’appartient	 pas	 seulement	 aux	
communications	on	doit	inciter	les	employés	à	y	prendre	part,	à	devenir	des	acteurs	actifs	pour	
créer	 un	 sentiment	 de	 communauté.	 On	 doit	 laisser	 aller	 une	 part	 de	 standardisation	 et	 de	
contrôle	au	profit	de	l’ouverture,	de	la	valorisation	des	initiatives,	du	partage	et	du	dialogue.	
2.9.1	Recommandations	pour	susciter	l’adhésion	et	l’engagement		
Des	 stratégies	 doivent	 être	mises	 en	place	 afin	 de	 susciter	 l’adhésion	et	 l’engagement	 à	 long	
terme.	Ces	 stratégies	visent	à	aller	 sur	 le	 terrain,	donner	une	place	aux	employés,	outiller	 les	













Il	 est	 important	 de	 savoir	 à	 qui	 on	 s’adresse	 dans	 les	 communications	 pour	 comprendre	 les	
enjeux	 et	 les	 besoins	 et	 bien	 ajuster	 les	 communications.	 Nous	 recommandons	 d’écouter	 les	
employés	et	de	 leur	donner	une	place	dans	 les	processus	communicationnels.	La	participation	
des	 employés	 à	 la	mise	 en	 place	 de	 projets	 qui	 comportent	 des	 changements	 suscitera	 leur	
engagement.	
	





par	 le	 dialogue,	 le	 partage	 de	 connaissances,	 la	 reconnaissance,	 la	 transparence	 et	 l’écoute	
active.	Une	méfiance	s’est	 installée	et	 le	personnel	 identifie	 les	fusions	de	service	comme	une	
stricte	façon	de	faire	des	économies.12		
2.9.1.3	Favoriser	une	communication	bidirectionnelle	et	transversale	
La	communication	descendante	de	 la	GOES	est	difficile	via	 les	canaux	de	communication	et	 la	
communication	 ascendante	 est	 réduite.	 La	moitié	 des	 employés	 n’ont	 pas	 d’ordinateur	 et	 le	
Service	 des	 communications	 communique	 surtout	 via	 l’intranet.	 Nous	 recommandons	 de	
favoriser	 une	 communication	 bidirectionnelle	 et	 transversale	 entre	 les	 installations	 et	 les	
directions	et	entre	 les	gestionnaires	et	 les	employés.	 La	bidirectionnalité	des	communications	
est	favorisée	par	l’écoute	des	employés	et	le	fait	qu’ils	peuvent	prendre	part	véritablement	à	la	




physiques,	 que	 ce	 soit	 de	 susciter	 des	 commentaires	 aux	 publications	 dans	 le	 journal	 ou	
l’intranet,	ou	encore	d’interviewer	 les	employés,	on	doit	 leur	permettre	de	s’exprimer	et	 leur	





donner	 une	 voix.	 Leurs	 collègues	 vont	 s’identifier	 à	 eux	 et	 cela	 va	 contribuer	 à	 susciter	 un	
engagement	et	contribuer	à	développer	le	sentiment	d’appartenance.	Par	exemple,	parler	de	ce	












favoriser	 une	 communication	 bidirectionnelle	 et	 susciteront	 l’adhésion	 des	 employés.	 Un	
comité	consultatif	employeur-employés	pourrait	être	mis	sur	pied	pour	discuter	du	modèle	des	
valeurs	de	Cameron	et	Quinn	en	collaboration	avec	les	ressources	humaines	et	voir	où	se	situe	






elle	 n’a	 pas	 d’objectifs	 SMART	 et	 d’outils	 de	mesures	?	 Les	 communications	 doivent	 se	 doter	
d’objectifs	 SMART	 en	 lien	 avec	 les	 priorités	 organisationnelles	 et	 qui	 découlent	 des	 objectifs	
précis	du	MSSS.	 La	 communication	doit	être	mesurée	afin	que	 l’on	puisse	 s’améliorer	et	bien	






Afin	de	 favoriser	une	communication	bidirectionnelle,	 refaire	un	sondage	comme	celui	 réalisé	
en	 2013	 et	 utiliser	 des	 techniques	 complémentaires	 qualitatives	 telles	 que	 des	 groupes	 de	
discussion	pour	joindre	les	employés.	Ils	permettent	de	sonder	leur	satisfaction	par	rapport	aux	
outils	de	communications	internes	et	de	vérifier	leurs	connaissances	des	enjeux	et	objectifs	de	
l’organisation	 pour	 vérifier	 s’ils	 sont	 bien	 informés	 et	 si	 l’organisation	 a	 la	 capacité	 de	 les	
entendre.	 Refaire	 périodiquement	des	 sondages	 afin	 de	pouvoir	 comparer	 les	 résultats	 et	 de	




comment	 il	 aimerait	 être	 informé.	 Vérifier	 si	 l’aménagement	 des	 canaux	 de	 communication	
fonctionne,	 notamment	 la	mise	 en	 place	 de	 relais	 d’information	 (adjointes	 administratives	 et	





d’adhésion,	 il	 y	 aurait	 lieu	 de	mettre	 en	 place	 des	 cellules	 d’écoute	 en	 collaboration	 avec	 le	
Service	 des	 ressources	 humaines.	 Les	 syndicats	 devraient	 également	 être	 impliqués.	 On	 doit	
rétablir	 un	dialogue	et	 une	 communication	bidirectionnelle.	 L’exercice	permettra	 de	 recueillir	
les	commentaires	et	de	répondre	aux	questions	en	toute	transparence.	Les	employés	pourraient	










Il	 y	 aurait	 lieu	 de	 décentraliser	 en	 quelque	 sorte	 les	 communications	 et	 de	 susciter	 la	
communication	 bidirectionnelle	 et	 transversale	 en	 créant	 des	 comités	 consultatifs	 où	
participeraient	 des	 employés	 de	 tous	 les	 secteurs,	 ou	 encore	 des	 comités	 par	 secteur.	 Cette	
pratique	donnerait	lieu	à	un	partage	de	connaissances	et	de	savoir-faire,	mais	aussi	à	un	partage	
d’idées	pour	des	activités	rassembleuses,	comme	des	activités	de	reconnaissance	ou	encore	des	
activités	 qui	 fonctionnaient	 bien	 auparavant	 dans	 les	 installations.	 Ces	 comités	 de	 travail	
pourraient	aider	à	rétablir	le	dialogue	et	à	susciter	le	partage	de	connaissances.	
2.9.2.5	Favoriser	les	activités	de	rapprochement	et	de	parrainage	
Différentes	 activités	 pourraient	 être	 suggérées	 pour	 rapprocher	 les	 employés.	 De	 plus,	 on	







Par	 ailleurs,	 la	 fête	 de	Noël	 ou	 la	 création	 de	 programmes	 de	 reconnaissance	 sont	 de	 belles	
occasions	de	recueillir	les	idées	du	personnel.	Ces	activités	de	mobilisation	sont	importantes,	car	
elles	 sont	 une	 occasion	 de	 reconnaître	 les	 employés,	 de	 les	mobiliser	 et	 de	 faire	 passer	 des	





















Les	 communicateurs	 doivent	 accompagner	 les	 gestionnaires,	 les	 outiller	 et	 rencontrer	 les	
parties	 prenantes	 en	 collaboration	 avec	 les	 Service	 des	 ressources	 humaines	 au	 début	 des	
















L’analyse	qui	a	été	 faite	dans	 le	cadre	de	cet	audit	a	demandé	du	 temps	et	du	 recul,	et	nous	
croyons	qu’elle	était	nécessaire	pour	bien	 saisir	 le	 choc	culturel	et	 le	problème	d’adhésion	et	
d’écoute	 qu’a	 vécu	 le	 personnel	 à	 la	 suite	 de	 la	 fusion	 de	 2015.	 Cet	 audit	 nous	 a	 permis	 de	






Nous	 ne	 soulignerons	 jamais	 assez	 l’importance	 de	 mesurer	 la	 communication.	 On	 doit	 non	
seulement	mesurer	 le	niveau	de	connaissances,	 le	climat	social,	mais	aussi	mesurer	 l’efficacité	
de	 la	diffusion	de	 l’information.	Mesurer	valorisera	et	 légitimera	 la	place	des	communications	
dans	la	GOES.		
 
Par	 ailleurs,	 on	 doit	 assurer	 un	 dialogue	 avec	 les	 employés	:	 la	 communication	 n’est	 pas	
seulement	 une	 courroie	 de	 transmission	 d’informations,	 mais	 elle	 a	 une	 pleine	 valeur	
relationnelle	 qui	 favorise	 la	 cohésion	 sociale	 (Grosjean,	 Bonneville,	 2011).	 Le	 dialogue	 et	 une	
compréhension	profonde	des	cultures	en	place	sont	indispensables	afin	de	réaliser	avec	succès	
les	 initiatives	de	 fusion	de	services	 tels	que	 le	projet	de	centralisation	de	services.	De	plus,	 la	
participation	des	employés	à	ces	initiatives	et	à	la	construction	de	la	vision	est	nécessaire	si	on	







Cette	 dernière	 est	 marquée	 par	 des	 décennies	 d’histoire	 de	 chacune	 des	 installations.	 On	
gagnerait	à	mettre	en	mots	et	en	lumière	l’historique	de	la	GOES	et	de	ses	employés	qui	en	sont	





peut	 se	distinguer	des	autres	 centres	 intégrés	en	 santé	et	 services	 sociaux,	elle	a	 ses	propres	








Au	 même	 titre	 que	 l’audit	 de	 communication,	 la	 recension	 des	 écrits	 de	 spécialistes	 et	
chercheurs	 est	 nécessaire	 pour	 bien	 saisir	 le	 contexte	 de	 communication	 et	 de	 gestion	 de	
changement	 dans	 lequel	 s’inscrit	 la	 GOES	 avant	 d’entamer	 le	 projet	 de	 centralisation	 de	
services.	 La	 recension	 des	 écrits	 vient	 confirmer	 et	 compléter	 nos	 observations	 du	 rapport	
d’audit.	 Elle	 fera	état	des	aspects	de	 la	 restructuration	et	des	 répercussions	 sur	 les	employés	
dans	 le	milieu	 de	 la	 santé,	 ces	 données	 seront	mises	 en	 parallèle	 avec	 les	 constats	 issus	 du	





Par	ailleurs,	 l’aspect	du	développement	d’une	 relation	de	confiance	entre	 les	employés	et	 les	
gestionnaires	dans	 la	conduite	d’un	projet	de	gestion	de	changement	sera	aussi	abordé.	Cette	





et	 passe	 par	 le	 dialogue,	 la	 concertation	 et	 la	 construction	 du	 sens.	 Cette	 relation	 passe	







La	 recherche	en	milieu	hospitalier	 s’est	principalement	 concentrée	 sur	 le	 travail	du	personnel	
soignant	 (Blythe	 et	 al.,	 2001,	 Glasberg,	 Eriksson	 et	 Norberg,	 2007,	 Safy-Godineau,	 2013	 dans	
Dextraz-Gauthier	et	Marchand,	2016).	Elle	fait	état	de	divers	impacts	des	restructurations	sur	le	
bien-être	 et	 la	 santé	 psychologique	 de	 ces	 travailleurs.	 On	 voit	 émerger,	 par	 exemple,	 une	
augmentation	 du	 stress	 et	 des	 tensions	 ressenties,	 une	 diminution	 de	 la	motivation	 qui	 peut	
aller	 jusqu’à	un	épuisement.	On	parle	de	 troubles	de	santé	mentale,	 tels	 la	dépression	ou	 les	
troubles	d’adaptation.	
	
Pour	 certains	 chercheurs,	 les	 fusions	 peuvent	 être	 destructrices	 de	 compétences	 et	 de	
ressources	 organisationnelles	 qui	 ont	 fait	 leurs	 preuves,	 notamment	 en	 milieu	 hospitalier	
(Yangley	et	Denis,	2008).	Yangley	et	Denis	font	référence	à	une	désintégration	qui	selon	eux	est	











des	 économies.	 Les	 gestionnaires	 du	 changement	 s’empressent	 alors	 d’apporter	 les	
changements	 dans	un	 court	 laps	 de	 temps,	 ce	 qui	 fait	 en	 sorte	 que	 la	 préservation	n’est	 pas	








alors	 qu’un	 changement	 qui	 se	 produit	 petit	 à	 petit	 et	 qui	 offre	 des	 possibilités	 d’innovation	
autonome	ascendante	correspondant	aux	objectifs	globaux	serait	beaucoup	plus	adapté.	Selon	




Bareil	 et	 Johnson	 (2016)	 ont	 aussi	 exploré	 le	 contexte	 des	 nombreux	 changements	 dans	 le	
système	 de	 santé	 au	Québec.	 Ils	 révèlent	 que	 37	%	 des	 employés	 dans	 le	milieu	 de	 la	 santé	
rapportaient	être	épuisés	ou	fortement	épuisés	par	rapport	aux	changements	et	que	49	%	du	
personnel	 vivait	 un	 rythme	 de	 changement	 intense	 ou	 fortement	 intense,	 toutes	 catégories	
d’emplois	confondus.	Selon	les	auteurs,	plus	les	personnes	sont	épuisées	par	les	changements,	
plus	elles	ont	tendance	à	devenir	défensives,	voire	désengagées	et	cyniques,	ce	qui	peut	faire	en	
sorte	 qu’elles	 perçoivent	 les	 nouveaux	 changements	 de	 façon	 plus	 marquée.	 Il	 n’est	 pas	
étonnant	que	les	recherches	ethnographiques	de	l’audit	aient	révélé	du	cynisme	et	un	manque	
d’adhésion	dû	à	un	rythme	intense	et	des	changements	constants.	Il	ne	faut	donc	pas	négliger	
dans	 l’implantation	du	projet	de	 centralisation,	 l’effet	 cumulatif	d’un	 rythme	 intense	dans	 les	
deux	dernières	années	à	 la	suite	de	 la	 fusion	et	 les	 répercussions	des	 futurs	changements	sur	
l’adaptation	et	la	mobilisation	du	personnel.	
	
Il	 devenait	 important	 dans	 l’audit	 de	 vérifier	 les	 statistiques	 concernant	 les	 départs.	 Ces	
dernières	ont	démontré	que	les	départs	de	la	GOES	étaient	élevés.	Par	ailleurs,	nos	observations	
sur	le	terrain	lors	de	discussions	avec	un	expert	du	syndicat,	ainsi	que	la	campagne	menée	par	
des	 syndicats	 ont	 indiqué	 des	 problèmes	 de	 dépression	 et	 de	 surcharge	 de	 travail	 élevés	
(http://www.fsss.qc.ca/assez-personnel-surcharge/).		
3.1.2	Les	résistances	au	changement	
Plusieurs	 projets	 en	 gestion	 de	 changement	 échouent,	 car	 l’adhésion	 n’y	 est	 pas	 et	 que	 les	
résistances	 sont	 importantes.	 D’après	 l’Observatoire	 de	 l’administration	 publique	 (2008),	 un	
projet	de	changement	complexe	sur	deux	ne	réussirait	pas	selon	les	objectifs	ni	le	budget	fixé.	
 74 
Une	 partie	 des	 échecs	 pourrait	 être	 attribuée	 à	 des	 résistances	 au	 changement	 et	 à	 des	
éléments	de	contexte	comme	l’empressement	des	gestionnaires	à	implanter	le	changement.		
	
Les	 perceptions	 sur	 ce	 que	 va	 apporter	 le	 changement,	 à	 savoir	 si	 ce	 dernier	 sera	 bénéfique	






puisqu’elles	 sont	 de	 grande	 ampleur,	 modifient	 les	 frontières	 de	 l’organisation	 et	 menacent	
l’identité	de	 soi	 ainsi	 que	 le	 sentiment	d’appartenance	au	groupe	 (Lambotte	et	al,	 2015).	 Les	
employés	 vivent	 un	 sentiment	 d’incompétence	 puisqu’ils	 perdent	 leurs	 repères	 (leurs	 taches	
changent,	le	contexte	est	différent).	En	ce	sens,	cela	rejoint	Yangley	et	Denis	(2008)	qui	faisaient	
référence	à	une	désintégration	où	 le	personnel	 vivait	une	perte	 importante	de	 connaissances	
partagées,	de	façons	de	travailler	ensemble.	L’individu	se	sentira	isolé	du	groupe	et	on	doit	lui	
venir	en	aide	et	mettre	en	place	des	mesures	qui	vont	susciter	son	appartenance	au	groupe.	De	





services	 et	 les	 autres	 projets	 à	 venir	 qui	 incluent	 une	 grande	 part	 de	 changement	 sur	
l’organisation	du	travail.		On	doit	se	rappeler	que	les	interventions	en	gestion	de	changement	se	






Autissier	et	 al	 (2018)	 ont	 classé	 les	 nombreux	 auteurs	 en	 gestion	 de	 changement	 selon	 deux	
questions	 centrales,	 soit	 un	 changement	 imposé	 ou	 négocié	 et	 un	 changement	 étalé	 dans	 le	
temps	 ou	 effectué	 rapidement.	 Ils	 ont	 proposé	 une	matrice	 du	 changement	 (figure	 8),	 aussi	










émerge	puisqu’on	a	envie	d’engager	des	actions	et	 l’intérêt	naît	 sans	 trop	avoir	une	 idée	très	
précise	ni	méthodes	et	échéanciers.	Ce	changement	est	négocié	et	 intégré	au	fonctionnement	
quotidien	 et	 est	 considéré	 comme	 permanent.	 Ce	 type	 de	 changement	 est	 de	 nature	 plutôt	
incrémentale	 et	 n’est	 pas	 en	 rupture	 et	 n’arrive	 pas	 brusquement	 et	 de	 façon	 imposée,	
contrairement	au	changement	dirigé,	qui	n’admet	qu’une	marge	de	négociation	faible,	situé	à	
Changement continu 







l’opposé	 du	 cadran.	 Le	 changement	 dirigé	 apporte	 son	 lot	 de	 frustrations	 et	
d’incompréhensions.		
	





Autissier	 et	 al	 (2018)	 expliquent	 dans	 le	 cas	 du	 changement	 organisé	 que	 les	 objectifs	 sont	
difficiles	à	quantifier	et	que	la	finalité	du	changement	n’est	pas	très	bien	perçue.	On	propose	ici	




comprendre	 que	 le	 changement	 a	 été	 imposé	 brusquement,	 en	 rupture	 en	 2015,	 et	 que	 le	















communication	 puisqu’il	 demande	 une	 communication	 soutenue	 tout	 au	 long	 du	 projet.	 La	
communication	joue	plusieurs	rôles.	Elle	n’est	pas	simplement	un	processus	de	transmission	de	
l’information,	 mais	 une	 «	 relation	 au	 cours	 de	 laquelle	 les	 personnes	 se	 construisent	 une	
représentation	du	changement	et	de	l’intérêt	que	celui-ci	peut	présenter	»	(Autissier	et	Moutot,	
2016,	p.	136).	En	premier	 lieu,	une	bonne	communication	des	gestionnaires	avec	 le	personnel	
est	 primordiale	 au	 partage	 de	 la	 vision	 de	 la	 direction	 et	 à	 la	 construction	 d’un	 sens	 partagé	
(Balogun	 2006,	 dans	 Autissier	 2018).	 Les	 gestionnaires	 doivent	 faciliter	 le	 processus	 de	




services	 afin	 d’informer	 des	 étapes	 et	 permettre	 un	 partage,	 une	 mise	 en	 commun	 du	
changement	 (Giroux,	 1993).	 La	 communication	 est	 essentielle	 à	 la	 réussite	 du	 changement	
puisqu’elle	 réunit	 tous	 les	 acteurs	 et	 incite	 à	 la	 discussion	 et	 à	 l’harmonisation.	 La	
communication,	si	elle	est	bien	menée,	transmet	le	sens	du	changement,	permet	d’informer	sur	
les	 grandes	 étapes	 du	 projet,	 fait	 remonter	 les	 préoccupations	 des	 employés	 et	 assure	 une	
rétroaction	 et	 des	 ajustements	 constants	 par	 des	 outils	 de	 mesure	 de	 la	 communication	
(Fitzpatrick	et	Valskov,	2014	;	D’Almeida	et	Libaert,	2014	;	Autissier	et	Moutot,	2015,	2016).		
	
Gérer	 le	 changement	 requiert	 que	 des	 individus	 aux	 aspirations	 différentes	 et	 de	 culture	
différente	coopèrent	parfois	à	la	réalisation	d’une	œuvre	collective	(Barnard,	1938	dans	Giroux,	
1993).	En	ce	sens,	la	communication	est	planifiée	et	est	un	agent	liant.	Les	dirigeants	ont	besoin	
de	 la	 coopération	 de	 tous	 les	 membres	 de	 l’organisation	 affectés	 par	 le	 projet,	 sans	
coopération,	 le	 changement	 ne	 pourra	 s’effectuer.	 Les	 participants	 au	 projet	 doivent	 être	 en	
mesure	d’agir,	de	construire	du	sens	et	de	communiquer	(Giroux,	1993).	La	communication	doit	





elle	 est	 «	 une	 chaine	 d’interactions,	 porteuses	 de	 légitimité,	 génératrice	 d’énergie	 et	
d’engagement	 »	 (Collins,	 1981,	 1987	;	 Kemper	 et	 Collins,	 1990	;	 Westley,	 1990	 dans	 Giroux	






Un	 manque	 de	 communication	 interne	 peut	 susciter	 la	 méfiance	 et	 le	 manque	 d’adhésion,	
comme	nous	l’avons	vu	dans	l’audit.	La	volonté	de	participer,	de	prendre	part	au	changement	
dépend,	dans	une	large	mesure,	du	degré	de	confiance	et	d’ouverture	à	autrui	(Touraine,	1988	
dans	 Côté	 2007). De	 quoi	 est	 composée	 cette	 confiance	?	 La	 confiance	 n’est	 pas	 en	 soi	 un	
comportement	 et	 ne	 découle	 pas	 d’un	 choix	 rationnel,	 elle	 est	 plutôt	 une	 prédisposition	
psychologique	qui	pousse	à	l’action.	Elle	est	de	l’ordre	relationnel,	elle	favorise	la	collaboration	
et	se	construit	dans	des	activités	de	coopération.	Elle	a	un	rôle	intégrateur	dans	une	dynamique	
de	 changement.	 Plusieurs	 auteurs	 la	 définissent	 comme	:	 «	 un	 état	 psychologique	 consistant	
dans	 l’intention	 d’accepter	 la	 vulnérabilité	 basée	 sur	 des	 attentes	 positives	 quant	 à	 des	
intentions	ou	à	un	comportement	de	la	part	de	l’autre	»	(Rousseau	et	al.,	1998	dans	Côté	2007).		
	
















2007).	 Cette	 confiance	 est	 primordiale	 aux	 personnes	 qui	 prodiguent	 des	 soins	 comme	 les	
médecins	 puisque	 la	 santé	des	 patients	 (ou	bénéficiaires)	 est	 entre	 leurs	mains	 et	 qu’ils	 sont	
directement	 en	 contact	 avec	 eux.	 Ils	 connaissent	 les	 besoins	 des	 patients	 et	 la	 qualité	 des	
services	 prodigués	 est	 essentielle.	 Ils	 transmettent	 l’image	de	 l’organisation	 au	public.	 Côté	 a	
constaté	aussi	que	les	médecins	cultivaient	une	méfiance	envers	les	gestionnaires.	Ces	derniers	
disaient	 que	 les	 gestionnaires	 ne	 connaissaient	 pas	 le	 terrain	 et	 cherchaient	 à	 faire	
continuellement	 des	 économies.	 Les	 études	 de	 Côté	 nous	 ont	 été	 précieuses	 puisque	 nous	
n’avions	 pas	 l’autorisation	 d’interroger	 les	 médecins	 à	 la	 GOES,	 ce	 qui	 démontre	 comme	






constaté	 que	 les	 médecins	 pouvaient	 tarder	 à	 opter	 pour	 un	 changement	 jusqu’à	 ce	 que	 la	
prévisibilité	soit	bonne	et	que	la	situation	comporte	moins	de	risques.	En	ce	sens,	pour	réduire	
l’imprévisibilité,	 plusieurs	 auteurs	 sont	 d’accord	 avec	 l’idée	 d’introduire	 le	 changement	 en	
plusieurs	 phases	 et	 sur	 une	 longue	 période	 (Autisier	 et	 Moutot,	 2016	;	 Quinn,	 2011).	 Les	
employés	 apprennent	 par	 l’expérimentation	 (Lewin,	 1951;	 Rogers,	 1969	;	 Quinn,	 1980	;	 Kolb,	
1984	dans	 Autissier	 et	 Moutot,	 2015),	 ce	 qui	 conduit	 à	 leur	 adhésion	 et	 peut	 susciter	
l’innovation	 chez	 ces	 derniers.	 C’est	 à	 travers	 l’expérimentation	 du	 changement	 que	 le	




Les	 effets	 des	 restructurations	 et	 des	 contraintes	 organisationnelles	 sur	 les	 travailleurs	 sont	
encore	 plus	 importants	 lorsque	 les	 décisions	 sont	 prises	 par	 les	 instances	 supérieures	 sans	
inclure	dans	le	processus	de	planification	les	parties	prenantes,	dont	les	employés	et	les	cadres	
de	 proximité,	 qui	 ont	 une	 grande	 connaissance	 des	 services	 (Grenier	 et	 Wong,	 2010,	 dans	
Pelletier-Bosshard,	2015).	
	









seraient	 un	 facteur	 critique	 à	 la	 réussite	 du	 projet,	 car	 ils	 sont	 porteurs	 de	 sens	 et	 près	 des	
employés.	À	 l’écoute	des	employés,	 ils	peuvent	 faire	 remonter	 l’information	à	 la	direction.	 Ils	
sont	 aussi	 des	 collaborateurs	 indispensables	 pour	 implanter	 les	 stratégies	 de	 changement.	 Il	
faut	bien	les	outiller,	voire	 les	former	pour	communiquer	et	veiller	à	 leur	engagement	pour	 le	
projet,	 en	 les	 réunissant	et	en	 leur	posant	 régulièrement	 la	question	 tout	au	 long	du	projet	 :	
Qu’est-ce	qui	vous	préoccupe	 le	plus	par	rapport	au	projet,	au	changement	 (inspiré	de	Bareil,	






communication	 comme	 des	 aide-mémoire,	 des	 questions-réponses	 peuvent	 aider	 les	
gestionnaires	 à	 transmettre	 l’information,	 mais	 la	 présentation	 de	 quelques	 règles	 de	 base	
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d’une	bonne	communication	avec	les	employés	aidera	à	développer	une	relation	de	confiance	





en	 faire	 une	 lecture	 juste	 pour	 en	 discuter	 avec	 eux	 et	 pouvoir	 s’assurer	 que	 les	 employés	
puissent	s’approprier	 le	changement	et	être	mobilisés	(Collerette,	Lauzier	et	Schneider,	2013).		
Le	 principal	 défi	 consiste	 à	 établir	 et	 à	 maintenir	 un	 lien	 de	 confiance	 et	 un	 échange	
continu	entre	 les	employés	et	 les	gestionnaires	(Collerette,	Legris	et	Schneider,	2003).	Aussi,	 il	
ne	faut	pas	présumer	que	l’information	se	rende	bien	aux	employés	et	qu’elle	est	comprise.	 Il	
est	 important	 de	 vérifier	 si	 l’information	 circule	 adéquatement	 par	 des	 sondages	 effectués	
auprès	 des	 employés	 tout	 au	 long	 du	 projet,	 c’est	 pourquoi	 l’audit	 a	 vérifié	 si	 des	 sondages	
avaient	été	faits	depuis	la	fusion	de	2015,	ce	qui	n’était	pas	le	cas.	Nous	avions	recommandé	de	
faire	 des	 sondages	 périodiquement	 pour	 favoriser	 une	 communication	 bidirectionnelle	 et	
vérifier	si	les	employés	étaient	bien	informés	et	satisfaits.	
	3.4.1	Leadership	démocratique	et	gestion	de	proximité	
En	matière	 de	 conduite	 du	 changement	 au	 sein	 d’un	 groupe,	 le	 leadership	 démocratique	 se	
caractérise	 par	 un	 style	managérial	 où	 le	 leader	 participe	 à	 la	 vie	 du	 groupe	 dans	 laquelle	 le	
changement	se	produit.	Le	leader	encourage	et	fait	des	suggestions,	mais	ne	donne	pas	d’ordre		
(Allard-Poesie,	 2002	 dans	 Autissier	 et	 al,	 2018).	 Ce	 style	 est	 beaucoup	 plus	 efficace	 que	 le	
rapport	de	style	autoritaire	ou	permissif	sur	 le	rendement	et	 la	satisfaction	des	 individus	dans	





Par	 ailleurs,	 une	 transformation	 réussie	 est	 due	 à	 un	 style	 de	 leadership	 positif	 dans	 une	
proportion	de	70	%	à	90	%	des	cas	et	à	une	gestion	adéquate	dans	une	proportion	de	10	%	à	
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1939,	 dans	 Auttissier,	 2018)	 par	 opposition	 à	 une	 approche	 coercitive	 et	 directive.	 Selon	 la	
matrice	 des	 changements	 (figure	 8,	 p.	 74),	 on	 parle	 d’un	 changement	 plutôt	 négocié.	 Ce	
consensus	social	peut-être	facilité	par	une	gestion	de	proximité.	Par	contre,	dans	le	cas	étudié,	il	
peut	 être	 difficile	 pour	 la	 GOES	 et	 sa	 nouvelle	 hiérarchie	 à	 16	 directions	 comprenant	 une	
centaine	 de	 services	 avec	 une	 myriade	 d’échelons	 décisionnels	 d’implanter	 une	 gestion	 de	
proximité,	 mais	 une	 volonté	 en	 ce	 sens	 s’est	 fait	 sentir,	 notamment	 dans	 les	 commentaires	
recueillis	lors	de	l’audit	et	dans	le	leasership	de	la	GOES.	
3.5	Relation	avec	les	employés	et	la	construction	du	sens	









Plusieurs	 autres	 auteurs	 (Bareil	 et	 Johnson,	 2016	;	Weick,	 2001	;	Orlikowski,	 2000,	Kim,	1993,	
Gioia,	1991	et	Balogun,	2006,	dans	Auttisier	et	al,	2018)	parlent	également	de	donner	un	sens,	
une	 vision	 intégratrice,	 commune	 et	 partagée	 des	 différents	 projets	 et	 des	 initiatives	 de	
changement.	Cette	construction	du	sens	sera	créée	par	les	interactions	entre	les	acteurs.	Plus	la	





un	élément	 fondamental	à	 l’acceptation	du	changement. Une	gestion	de	changement	 réussie	
passe	par	 la	 participation	dès	 le	 début	du	projet	 des	parties	 prenantes,	 soit	 les	 gestionnaires	
opérationnels	 et	 aussi	 les	 employés	 (Eisenstat,	 Spector	 et	 Beer,	 1990).	 Ainsi,	 plus	 les	 parties	
prenantes	 seront	 impliquées	 dans	 le	 projet	 de	 façon	 concrète,	 meilleurs	 seront	 les	 résultats	







Lorsque	l’on	parle	de	parties	prenantes,	on	doit	également	 inclure	 les	syndicats.	 Il	ne	faut	pas	
sous-estimer	 le	 pouvoir	 de	 communication	des	 syndicats	 qui	 utilisent	 de	puissants	 canaux	de	
communications	 formels	 et	 informels	 (Lambotte	 et	 al	 2015).	 Qui	 plus	 est,	 ils	 participent	




mais	 ils	 doivent	 être	 réellement	 consultés,	 car	 ils	 sont	 des	 parties	 prenantes	 en	 gestion	 de	
changement	comme	nous	l’avons	vu	dans	l’audit.	Ils	sont	sur	le	terrain	et	connaissent	la	culture	
de	chacune	des	installations	et	leurs	enjeux.	Ils	sont	au	cœur	de	l’organisation	depuis	toujours,	
comprennent	 l’histoire	 des	 installations,	 des	 employés	 et	 ont	 tissé	 un	 lien	 de	 confiance	







Pour	mener	 un	 processus	 de	changement,	 il	 faut	 écouter	 les	 employés	 et	 être	 présent	 sur	 le	
terrain	pour	d’abord	comprendre	 la	culture	organisationnelle	et	poser	un	diagnostic.	L’audit	a	
permis	 de	 recueillir	 des	 informations	 stratégiques	 nous	 aidant	 à	 comprendre	 les	 cultures	
multiples	en	présence	et	le	manque	d’adhésion	à	une	culture	GOES.		
	











organisationnelle	 est	 constituée	 de	 croyances	 et	 de	 prises	 de	 position	 partagées	 par	 les	
employés	 :	 «	 la	 culture	 organisationnelle	 est	 un	 ensemble	 dynamique	 des	 croyances,	 des	
symboles	 d’une	 organisation,	 utilisés	 par	 les	 membres	 de	 cette	 organisation	 à	 des	 fins	
d’adaptation	 tant	 interne	qu’externe	»	 (Bertrand,	1991).	Bertand	précise	que	 la	 culture	d’une	








comme	 des	 réponses	 au	 problème	 de	 la	 survie	 de	 l’organisation.	 Si	 nous	 transposons	 cette	
théorie	aux	transformations	des	centres	 intégrés	en	santé	et	services	sociaux	depuis	plusieurs	
années,	 nous	 pouvons	 avancer	 que	 les	 employés	 dans	 chacune	 de	 leur	 installation	 ont	
entretenu	un	système	de	croyances	et	une	culture	pour	assurer	leur	survie,	donner	du	sens	et	
se	protéger.	Nous	pouvons	imaginer	également	que	pour	le	personnel	du	réseau	de	la	santé,	les	





Nous	 pouvons	 faire	 un	 parallèle	 ici	 avec	 les	 auteurs	 Yangley	 et	 Denis	 (2008),	 cités	 dans	 le	
chapitre	 trois,	 qui	 avaient	 concentré	 leurs	 études	 en	 milieu	 hospitalier	 lors	 de	 fusions.	 Ils	
attiraient	 notre	 attention	 sur	 le	 fait	 que	 chaque	 intervention	 en	 gestion	 de	 changement	 se	
produit	 dans	 un	 contexte	 organisationnel	 préexistant.	 Ce	 contexte	 est	 constitué	 d’un	





comprendre	 les	 comportements	 et	 stratégies	 individuels,	 les	 fonctionnements	 collectifs	 ainsi	









elle	 est	 le	 résultat	 de	 processus	 collectifs.	 Ces	 processus	 se	 traduisent	 dans	 des	 gestes	 au	
quotidien	(Weick,	2001).	En	effet,	les	valeurs	et	les	croyances	qui	prévalent	au	sein	des	groupes	
sont	profondément	ancrées	dans	le	quotidien	(Schein,	2000,	dans	Grosjean	et	Bonneville,	2011).	








déterminer	 les	 éléments	 de	 culture	 à	modifier,	mais	 aussi	 d’identifier	 les	 composantes	 de	 la	
culture	sur	lesquelles	il	sera	possible	de	s’appuyer	pour	faciliter	le	changement	ou	au	contraire	
celles	 qu’il	 faudra	modifier	 pour	 éviter	 les	 résistances.	 »	 (Johnson	 et	 al,	 dans	 Autissier	 et	 al,	
2018.	
	
L’audit	 a	 révélé	 qu’on	 tente	 d'inoculer	 la	 culture	 dans	 la	GOES,	mais	 que	 les	 installations	 qui	





Afin	 d’analyser	 le	 type	 de	 culture	 organisationnelle	 présent	 dans	 la	 GOES,	 nous	 avons	 donc	
choisi	le	modèle	des	valeurs	compétitives	de	Cameron	et	Quinn	(figure	5,	p.	55)	pour	l’audit,	car	
c’est	 un	 modèle	 fiable	 et	 valide	 scientifiquement	 qui	 traite	 de	 l’influence	 de	 la	 culture	










est	 intéressant	 ici	 de	 faire	 un	 parallèle	 avec	 la	matrice	 des	 changements	 (figure	 9,	 p.	 87)	 de	
Autisser	 et	 al	 (2018)	 qui	 permet	 aussi	 de	 trouver	 un	 équilibre	 dans	 la	 façon	 d’orchestrer	 le	
changement.	
	
Dans	 le	 modèle	 de	 Cameron	 et	 Quinn	 (1999),	 on	 peut	 distinguer	 deux	 axes	 principaux	 qui	
indiquent	 les	 valeurs	 organisationnelles.	 Le	 premier	 axe	 rend	 compte	 d'un	 continuum	
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«	flexibilité	 -	 contrôle	 »,	 tandis	 que	 le	 second	 témoigne	 d'un	 continuum	 «	 orientation	 vers	
























sur	 le	 potentiel	 humain,	 ce	 type	 de	 culture	 suscite	 l’engagement	 et	 l’épanouissement	 des	
travailleurs.	La	valeur	centrale	est	le	soutien	social	(Cameron	et	Quinn,	1999;	Dextras-Gauthier	
et	 Marchand	 2013).	 C’est	 une	 culture	 orientée	 vers	 l’interne	 qui	 favorise	 la	 participation	 et	
l’esprit	 d’équipe	 pour	 atteindre	 les	 objectifs	 organisationnels.	 Les	 gestionnaires	 sont	 perçus	
comme	 des	 mentors	 qui	 accordent	 du	 soutien	 à	 leurs	 employés	 ou	 encore	 ils	 peuvent	 être	
perçus	commune	une	menace	à	la	cohésion	du	groupe.	L’engagement	est	très	élevé	et	est	bâti	




Notons	que	 la	 culture	de	clan	du	modèle	de	Cameron	et	Quinn	 (1999)	est	associée	à	de	plus	




de	 contrôle	 informels,	 la	 communication	 horizontale,	 la	 polyvalence	 et	 la	 participation	 de	
chacun	 dans	 une	 forme	 de	 travail	 flexible	 et	 décentralisée.	 La	 mondialisation	 et	 le	 contexte	











La	 hiérarchie,	 quant	 à	 elle,	 valorise	 la	 stabilité,	 la	 continuité	 et	 le	 sentiment	 de	 sécurité	
d’emploi.	Avec	des	 valeurs-clés	 comme	 la	 formalisation	et	 le	 contrôle,	 les	 caractéristiques	du	
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travail	 sont	 basées	 sur	 des	 règles	 et	 procédures	 formelles.	 Les	 organisations	 stables,	
concentrées	 sur	 leur	 environnement	 interne	 ne	 nécessitant	 pas	 de	 s’adapter	 à	 leur	
environnement	externe	sont	davantage	ancrées	dans	une	culture	de	type	hiérarchique.	Ce	type	
de	 culture	 se	 démarque	 tout	 particulièrement	 par	 sa	 stabilité,	 sa	 gestion	de	 l’information,	 sa	





Les	 valeurs	 organisationnelles	 centrales	 de	 la	 culture	 hiérarchique	 sont	 représentées	 par	 les	




La	 culture	 de	 marché	 valorise	 les	 résultats,	 la	 productivité,	 la	 performance	 et	 l’atteinte	 des	
objectifs	 organisationnels.	 Les	 entreprises	 s’adaptent	 à	 leur	 environnement	 changeant	 et	
doivent	 être	 concurrentielles	 pour	 survivre.	 Les	 cultures	 de	marché	mettent	 l’accent	 sur	 leur	



































L’audit	 de	 communication	que	nous	 avons	 réalisé	 dans	 le	 cadre	de	 ce	mémoire	production	 a	
confirmé	 notre	 hypothèse	 de	 départ	 selon	 laquelle	 un	 problème	 d’adhésion	 et	 de	
communication	 à	 la	 GOES	 est	 en	 partie	 à	 l’origine	 de	 résistances	 concernant	 le	 projet	 de	
centralisation.	Ce	problème	d’adhésion	peut	être	relié	à	un	manque	de	confiance	;	un	manque	
de	 confiance	 profond	 des	 médecins	 envers	 une	 logique	 d’économie	 des	 gestionnaires	 et	












valeurs	 comme	 la	 transparence,	 l’écoute,	 la	 reconnaissance,	 l’ouverture,	 la	 flexibilité,	
l’empathie,	 la	considération	et	le	respect. Aucun	dispositif	de	communication	ne	fonctionnera	
s’il	 ne	 s’inscrit	 pas	 dans	 une	 relation	 humaine	 marquée	 de	 respect	 et	 d’empathie	 réelle	




(Lambotte	 et	 al,	 2015).	 Pour	 conduire	 le	 changement	 dans	 le	 projet	 de	 centralisation	 des	
services,	 il	 faudra	 s’inspirer	 des	 valeurs	 humaines	 et	 y	 aller	 graduellement	 étape	 par	 étape,	
selon	un	changement	continu	et	négocié	en	impliquant	les	employés	et	en	étant	à	leur	écoute.	
















L’audit	 nous	 a	 fait	 comprendre	 que	 plusieurs	 installations	 de	 la	 GOES	 sont	 de	 véritables	
institutions	 québécoises	 qui	 font	 partie	 du	 patrimoine.	 Avant	 la	 fusion	 et	 le	 nouvel	
organigramme	 avec	 les	 16	 directions,	 la	 gestion	 était	 de	 proximité.	 Chacun	 se	 connaissait	
personnellement	et	connaissait	les	histoires	des	autres,	la	mémoire	collective	était	utilisée	afin	






couleur	propre.	On	doit	 reconnaître	 la	 culture	et	 les	valeurs	existantes	des	parties	prenantes.	
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centralisation	 de	 services,	 on	 doit	 respecter	 la	 façon	 de	 faire	 du	 personnel	 ou	 du	 moins	 en	




vers	 des	 valeurs	 plus	 humaines	 (Cameron	 et	 Quinn,	 2011),	 la	 gestion	 tient	moins	 du	 cadran	













Pour	 susciter	 l’adhésion	 et	 l’engagement	 envers	 le	 projet,	 le	 développement	 d’une	 vision	
commune	 est	 essentiel	 au	 départ.	 On	 doit	 présenter	 cette	 vision	 aux	 parties	 prenantes	 et	 la	
confronter,	 la	 moduler	 et	 obtenir	 un	 consensus	 autour	 de	 cette	 vision.	 Il	 serait	 intéressant	
qu’une	personne	des	communications	aide	à	planifier	une	rencontre	qui	pourrait	avoir	lieu	sur	
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le	 thème	 de	 la	 vision	 du	 projet.	 Comment	 mettre	 en	 mots	 et	 en	 images	 le	 projet,	 pour	
développer	 une	 vision	 commune?	 Quels	 outils	 pourraient	 être	 mis	 à	 la	 disposition	 des	
participants?	Différentes	parties	prenantes	sont	importantes	dans	le	projet	de	centralisation	de	
services	:	 les	 médecins,	 les	 pharmaciens,	 les	 assistants	 techniques,	 les	 syndicats,	 les	
gestionnaires,	pour	ne	nommer	que	ces	principaux.	Un	groupe	de	discussion	autour	de	la	vision	













savoir-faire	 de	 chacune	 des	 installations	 dans	 le	 projet	 de	 centralisation	 de	 services,	 cela	
assurera	un	transfert	de	connaissances	et	c’est	l’image	de	marque	qui	se	construira	à	travers	les	
traditions.	 Les	histoires	 à	 raconter	de	 chacune	des	 installations	 stimuleront	 l’adhésion.	Citons	
comme	exemple	l’Hôpital	Notre-Dame	qui	a	tenté	de	reproduire	sa	recette	ancestrale	de	sauce	













2015.	 Nous	 recommandons	 de	 mettre	 en	 place	 des	 cellules	 d’écoute	 pour	 que	 le	 personnel	
puisse	s’exprimer.	Ces	cellules	d’écoute	assureront	 la	bidirectionnalité	des	communications	en	
suscitant	 un	 dialogue.	 Le	 canal	 de	 communication	 sera	 rouvert.	 Actuellement,	 on	 réfère	 le	
personnel	au	programme	d’aide	aux	employés	qui	est	un	service	d’aide	psychologique	externe.	




Le	 contexte	 de	 changement	 organisationnel	 du	 projet	 de	 centralisation	 de	 services	 demande	
une	communication,	un	dialogue	en	continu	tout	au	 long	du	projet.	Les	gestionnaires	devront	
être	 coachés	 par	 les	 communicateurs	 pour	 développer	 leur	 capacité	 à	 communiquer,	 pour	
expliquer	 les	 choses,	 conduire	 des	 débats	 et	 vivifier	 le	 dialogue	 social	 (D'Almeida	 et	 Libaert,	
2014).	
	











les	 canaux	qui	donnent	de	 l’information,	par	 contre	ces	canaux	doivent	être	de	proximité,	en	
rencontre	de	groupe,	par	exemple,	avec	un	document	question-réponse	détaillé.	En	période	de	
révolte	 et	 de	 déni,	 on	 privilégie	 l’écoute,	 en	 période	 de	 négociation	 on	 utilise	 les	 canaux	 qui	
favorisent	 l’expression	 de	 la	 vision.	 Au	 terme	 de	 la	 phase	 d’acceptation	 et	 d’intégration,	 des	
canaux	privilégiant	la	célébration	et	la	reconnaissance	sont	recommandés.		
 
Pour	 conduire	 le	 changement	en	misant	 sur	 l’écoute	des	 employés,	 le	modèle	des	phases	de	
préoccupations	 de	 Bareil	 (2014)	 gagne	 à	 être	 utilisé	 (figure	 11,	 p.	 97)	 puisqu’une	 gestion	
attentive	 du	 changement	 passe	 par	 une	 compréhension	 des	 problèmes	 qui	 y	 sont	 vécus.	
Rappelons	qu’il	n’y	a	pas	de	changement	qui	peut	se	réaliser	avec	succès	sans	la	participation	et	
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Figure 11 : Les 7 phases de préoccupations du destinataire, Bareil, 2014 
	
		
C’est	 un	 modèle	 qui	 permet	 de	 demeurer	 sensible	 aux	 questions	 humaines	 puisque	 tout		
changement	provoque	des	préoccupations	 (Bareil,	 2014).	 Il	 suggère	de	 tenir	 compte	des	 sept	
étapes	des	préoccupations	du	destinataire.	De	plus,	 il	 recommande	 tout	au	 long	du	projet	de	
régulièrement	sonder	les	parties	prenantes	et	d’ajuster	le	tir	en	fonction	des	préoccupations	en	
leur	 posant	 la	 simple	 question	 :	 Qu’est-ce	 qui	 vous	 préoccupe	 le	 plus	 par	 rapport	 au	





Plusieurs	auteurs	parlent	du	rôle	primordial	de	 la	hiérarchie	 intermédiaire	 (Bourque,	Lelord	et	





collaborateurs	 indispensables	 pour	 implanter	 les	 stratégies	 de	 changement.	 Il	 faut	 bien	 les	
outiller,	voire	les	former	pour	communiquer	et	veiller	à	leur	engagement	pour	le	projet,	en	les	
réunissant	 et	 en	 leur	 posant	 également	 régulièrement	 la	 question	 tout	 au	 long	 du	 projet	 :	
Qu’est-ce	qui	vous	préoccupe	le	plus	par	rapport	au	projet,	au	changement	(inspirée	de	Bareil,	




Comme	 nous	 l’avons	 vu	 dans	 l’audit,	 la	 mesure	 de	 la	 communication	 était	 une	 importante	
faiblesse	de	la	GOES.	Les	plans	de	communications	manquaient	d’efficience	puisque	les	objectifs	




Il	 est	 primordial	 aussi	 de	mesurer	 la	 communication	en	processus	de	 gestion	du	 changement	
(Tupper	 et	 al.,	 2015).	 Par	 exemple,	 par	 une	 enquête	 de	 climat	 social	 (écoute	 réciproque,	
dialogue,	considération,	reconnaissance)	par	l’entremise	de	sondage	avant,	pendant	et	après	le	
projet.	 Aussi,	 il	 serait	 important	 de	 mesurer	 l’adhésion	 au	 changement	 et	 de	 mesurer	 la	
performance	des	 outils	 de	 communication	 à	 l’aide	 de	 questionnaires.	Une	bonne	 idée	 est	 de	
former	 des	 groupes	 de	 discussion	 où	 des	 questions	 ouvertes	 sont	 posées	 (assorties	 de	
questionnaires	 à	 remplir	 de	 façon	 confidentielle).	 C’est	 une	 façon	 simple	 de	 mesurer	 la	
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communication	 et	 cela	 ne	 représente	 pas	 d’investissement	 monétaire	 important	 (Thériault,	
2000).	Il	faudra	prévoir	par	contre	un	coût	en	terme	de	temps	et	de	ressources	humaines.	
5.6	Introduire	le	changement	en	plusieurs	phases	
Comme	 nous	 l’avons	 vu,	 pour	 réduire	 l’imprévisibilité,	 plusieurs	 auteurs	 sont	 d’accord	 avec	
l’idée	d’introduire	 le	 changement	 en	plusieurs	 phases	 et	 sur	 une	 longue	période.	 Il	 peut	 être	










Pour	 faire	 suite	 aux	 volets	 importants	 à	 considérer,	 des	 pratiques	 d’excellence	 ont	 été	
formulées	 pour	 guider	 le	 changement	 lors	 des	 fusions	 de	 services	 qui	 sont	 nombreuses	
actuellement	 dans	 les	 grandes	 organisations	 en	 santé	 au	 Québec.	Ces	 recommandations	







Les	 recommandations	 suivantes	 aideront	 à	 guider	 les	 communications	 dans	 un	 contexte	 de	
gestion	 de	 changement	 comme	 celui	 du	 projet	 de	 centralisation	 de	 services	 que	 nous	 avons	




à	mettre	en	valeur	 les	cultures,	 les	connaissances	et	 le	 savoir-faire	des	 installations	de	même	
que	la	culture	émergente	et	à	trouver	des	points	de	convergences	entre	ces	dernières.	
	
Ces	 recommandations	peuvent	 s’appliquer	également	aux	autres	 centres	 intégrés	en	 santé	et	
services	sociaux	qui	auront	des	projets	de	centralisation	de	services	à	mettre	en	place.	De	plus,	
elles	 peuvent	 aider	 les	 communicateurs	 d’autres	 organisations	 qui	 ont	 à	 accompagner	 des	
gestionnaires	dans	des	projets	de	gestion	de	changement.	Comme	les	communicateurs	ont	une	






leur	 acceptation.	 De	 plus,	 le	 communicateur	 doit	 assister	 avec	 les	 gestionnaires	 à	 certaines	
rencontres	avec	les	employés	de	façon	à	saisir	la	dynamique	et	ce	qui	se	passe	sur	le	terrain.	Il	
doit	 aussi	 être	 impliqué	au	niveau	décisionnel	pour	assurer	 la	 cohérence	entre	 la	 vision	de	 la	





centres	 intégrés	de	 santé	 et	 services	 sociaux,	 de	 faire	 un	projet	 pilote	d’abord	 et	 d’opérer	 le	










Par	 ailleurs,	 une	 vigie	 des	 médias	 traditionnels	 et	 sociaux	 est	 importante.	 On	 devra	 bien	
informer	 les	 médias	 tout	 au	 long	 du	 projet	 et	 on	 veillera	 à	 assurer	 une	 bonne	 séquence	
communicationnelle,	 soit	 de	 toujours	 informer	 les	 employés	 en	 premier	 lieu	 (Maisonneuve	
2010;	Yates,	2018).	Informer	et	entretenir	le	dialogue	avec	les	employés	tout	au	long	du	projet	
évitera	 que	 ces	 derniers	 apprennent	 par	 l’entremise	 de	 sources	 externes	 ou	 par	 les	 médias		




impacts	pour	 les	employés,	ainsi	que	 les	histoires	collectives	et	 les	problématiques	et	adapter	
les	mécanismes	de	communication.		
	
Il	 est	 important	 d’avoir	 de	 l’empathie	 vis-à-vis	 des	 inquiétudes	 des	 employés.	 Être	 prêt	 à	
écouter	 et	 à	 comprendre	 le	mécontentement	 des	 employés	 sans	 essayer	 de	 convaincre	 dans	
l’immédiat.	Accueillir	les	résistances	sans	les	critiquer	:	elles	sont	normales	(Bareil,	2004).	Il	est	
nécessaire	de	bien	saisir	 les	pertes	et	 les	deuils	qu’auront	à	vivre	 les	employés	à	cause	de	ce	
changement	selon	les	phases	de	préoccupations	de	Bareil	(figure	11,	p.	97)	qui	sont	adaptées	à	








faire	 valoir	 les	 gains	 et	 parler	 de	 succès	 de	 projets	 semblables,	 mais	 toujours	 dans	 la	
transparence	afin	de	donner	l’heure	juste	(difficultés,	problèmes	actuels,	économies	imposées,	
etc.).	 On	 prend	 soin	 de	 mettre	 en	 place	 un	 mécanisme	 d’écoute	 afin	 de	 recueillir	 les	















Nous	 recommandons	 que	 les	 mécanismes	 de	 communication	 tiennent	 compte	 du	 contexte	
organisationnel	et	des	différentes	cultures	en	place.	Pour	ce	faire,	on	recommande	d’utiliser	le	
modèle	 de	Cameron	 et	Quinn	 (2011)	 et	Quinn	et	 al,	 (2018)	 pour	 analyser	 et	 comprendre	 les	
cultures	organisationnelles	et	en	discuter	auprès	d’un	échantillon	de	personnes	concernées	par	
le	projet	de	 gestion	de	 changement	 (gestionnaires,	 professionnels,	 employés,	 syndicats,	 etc.).	
Cette	 étape	permettra	 de	 s’ajuster	 et	 de	 repositionner	 les	 communications	 par	 exemple	 vers	
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Nous	 recommandons	 d’implanter	 le	 projet	 par	 étapes	 et	 d’introduire	 le	 changement	 en	
plusieurs	 phases.	 Par	 exemple,	 séquencer	 le	 projet	 en	 différentes	 petites	 étapes.	 Une	 étape	
préalable	est	de	définir	un	environnement	propice	au	changement	et	une	harmonisation	au	sein	
de	 la	 direction.	 Les	 communicateurs	 ont	 ici	 un	 rôle	 stratégique	 et	 important	 pour	 forcer	 les	
intervenants	du	changement	à	harmoniser	 leurs	propos	et	à	élaborer	une	vision,	une	histoire	
solide.	 Il	 s’agit	 de	provoquer	 les	 rencontres,	 susciter	 la	discussion	pour	 créer	une	 coalition	et	
une	 direction	 claire.	 Ensuite,	 le	 projet	 pourra	 être	 présenté,	 confronté	 et	 adapté	 avec	 les	
différentes	parties	prenantes.	Suivront	les	étapes	de	la	formation,	du	développement	durable,	
le	 lancement	des	 travaux	de	mise	à	niveau,	 la	mise	en	œuvre,	 la	 formation,	 le	premier	projet	
pilote,	 etc.	 Il	 est	 important	 d’encourager	 les	 réussites	 et	 de	 communiquer	 les	 étapes	
d’avancement	de	façon	continue	tout	au	long	du	projet,	de	consolider	les	acquis	et	de	faire	en	











d’être	des	ambassadeurs	du	projet.	Ensuite,	 il	conviendra	de	 les	former	et	de	 les	outiller	pour	
qu’ils	 sachent	 comment	bien	 communiquer	 l’information	à	 leurs	employés.	Quelques	moyens	
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Prendre	 en	 compte	 la	 courbe	 du	 changement	 de	 Kübler-Ross	 (figure	 10,	 p.	 96)	 et	 ses	 quatre	
phases	pour	déterminer	les	canaux	de	communication	à	utiliser	:	en	période	de	choc	utiliser	les	
canaux	qui	donnent	de	 l’information	 (utiliser	aussi	 le	dialogue	 lors	de	 rencontres	préparées	–	
questions-réponses);	 en	 période	 de	 révolte	 et	 de	 déni,	 privilégier	 ceux	 qui	 se	 centrent	 sur	
l’écoute;	 en	période	de	négociation,	 utiliser	 ceux	qui	 privilégient	 l’expression	de	 la	 vision.	Au	
















Orienter	 les	 stratégies	 de	 communication	 dans	 un	 sens	 de	 partenariat,	 d’écoute,	 de	
coconstruction	 ou	 de	 codéveloppement	 du	 projet	 avec	 les	 parties	 prenantes	 (gestionnaires	






exécutent	 avec	 brio	 de	 nouvelles	 tâches	 ou	 une	 première	 étape	 du	 projet?	 En	 parler	 et	 les	
récompenser.	Souligner	les	grandes	étapes.		
6.8	Faire	participer	les	employés	au	changement.		
Pour	susciter	 l’expérimentation,	 le	partage	et	 l’apprentissage,	mettre	sur	pied	des	groupes	de	
travail	selon	des	thèmes	ciblés	afin	de	faire	participer	les	employés	pour	qu’ils	s’approprient	le	
projet.	 Plusieurs	 thèmes	 pourraient	 être	 proposés	 en	 collaboration	 avec	 les	 ressources	
humaines,	 soit	 la	 formation,	 les	 activités	 sociales,	 la	 mise	 à	 niveau	 des	 installations,	 le	
développement	durable,	etc.	
	
Dans	 les	 grandes	 organisations	 comme	 les	 centres	 intégrés	 qui	 comportent	 de	 nombreuses	
directions,	il	peut	être	nécessaire	de	sélectionner	des	employés	mobilisés	et	de	leur	demander	
de	 devenir	 des	 ambassadeurs	 des	 projets	 qui	 comportent	 une	 gestion	 de	 changement	
importante.	
6.9	Communiquer	de	façon	riche	et	soutenue		
Assurer	 un	 dialogue,	 une	 communication	 riche	 et	 continue	 tout	 au	 long	 du	 projet.	
Communiquer	clairement	quant	aux	objectifs,	aux	priorités,	aux	plans	d’intervention,	aux	limites	
et	 aux	 difficultés,	 afin	 de	 réduire	 la	 part	 d’inconnu	 qui	 tend	 à	 engendrer	 des	 résistances	 au	






est	 importante,	 celle	 de	 demander	 aux	 employés	:	 Qu’est-ce	 qui	 vous	 préoccupe	 le	 plus	 par	















L’audit	 de	 communication	 que	 nous	 avons	 réalisé	 dans	 le	 cadre	 de	 ce	mémoire	 a	 révélé	 un	
problème	 d’adhésion	 et	 de	 communication	 à	 la	 GOES	 qui	 générait	 d’importantes	 résistances	
concernant	le	projet	de	centralisation	de	services.	Ajoutons	qu’un	manque	de	confiance	envers	




Le	 manque	 d’écoute	 des	 employés	 et	 la	 perte	 d’adhésion	 de	 ces	 derniers	 fragilisent	
l’organisation	 qui	 est	 sur	 le	 point	 de	 lancer	 d’importants	 projets	 de	 fusion	 de	 services.	 Il	 est	
nécessaire	de	prendre	un	moment	d’arrêt	pour	comprendre	et	écouter	les	employés	afin	de	les	












et	 de	 façon	 continue.	 Pour	 conduire	 le	 changement	dans	 la	GOES,	 il	 est	 important	de	 tendre	
vers	 des	 valeurs	 humaines	 (Quinn	et	 al,	 2018)	 et	 une	 attention	 doit	 être	 portée	 à	mettre	 de	










dévoués	 et	 les	 communicateurs	 ont	 un	 travail	 indispensable	 à	 faire	:	 maintenir	 le	 dialogue,	
comprendre	la	culture	et	réunir	les	parties	prenantes.		
	
Sans	 l’audit	 de	 communication	 et	 ses	 recommandations,	 il	 sera	 difficile	 d’établir	 un	 plan	 de	
communication	 stratégique	 de	 gestion	 de	 changement	 pour	 la	 GOES.	 Les	 recommandations	
permettront	de	définir	des	objectifs,	des	stratégies	et	de	choisir	les	moyens	appropriés	pour	les	
réaliser.	 La	 communication	doit	 être	mesurée,	 que	 ce	 soit	 pour	 le	projet	de	 centralisation	de	
services	 ou	 pour	 le	 Service	 des	 communications.	 Mesurer	 en	 continu	 est	 primordial	 pour	
rectifier	le	tir	au	fur	et	à	mesure	des	projets,	et	assurer	l’adhésion	et	la	réussite.		
	
Cette	 réflexion	 essentielle,	 opérée	 grâce	 à	 l’audit	 de	 communication,	 nous	 a	 amenés	 à	
comprendre	 la	place	déterminante	qu’occupe	 l’écoute	et	 la	prise	en	considération	des	parties	
prenantes	 en	 communication.	 Plus	 particulièrement,	 à	l’importance	 pour	 l’organisation	 de	
développer	 une	 «	architecture	 de	 l’écoute	 intégrée	 entièrement	 à	 ses	 processus,	 à	 ses	
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technologies	 ainsi	 qu’aux	 habilités	 et	 aux	 attitudes	 de	 ses	 spécialistes	 en	 communication	 »	
(Macnamara,	 2015	 dans	 Yates,	 2018,	 p.	 278).	 Cette	 architecture	 comprend	 une	 culture	 de	
l’écoute	et	des	compétences	et	ressources	axées	sur	l’écoute	qui	évacuent	la	culture	du	secret	
et	la	rétention	de	l’information	au	bénéfice	de	l’ouverture	et	du	dialogue.	Nous	croyons	que	les	






de	 transmission	 d’informations,	 mais	 elle	 a	 une	 pleine	 valeur	 relationnelle	 qui	 favorise	 la	





lequel	 elle	 s’inscrit.	 Elle	 doit	 occuper	 une	 place	 stratégique	 et	 neutre	 entre	 l’employeur,	 le	




Professionnaliser	 le	 métier	 de	 communicateur	 ou	 de	 communicologue	 aiderait	 à	 la	
reconnaissance	 du	 rôle	 stratégique	 de	 la	 communication	 au	 sein	 des	 organisations.	 La	
profession	définirait	le	rôle	essentiel	et	attendu	du	communicateur	qui	posséderait	habiletés	et	
attitudes	 à	 conduire	 une	 communication	 transparente	 et	 éthique.	 Un	 rôle	 de	 mise	 en	 place	
d’une	architecture	de	l’écoute	et	de	mise	en	œuvre	des	grandes	orientations	de	l’organisation.		
	
Cet	 encadrement	 de	 la	 profession	 procurerait	 des	 balises,	 un	 titre	 réservé,	 des	 guides	 précis	


















Archambault,	 H.	 (5	 février	 2015)	 Projet	 de	 loi	 10	 dans	 le	 réseau	 de	 la	 santé	:	 la	 réforme	
bulldozer	 de	 Barette	 adoptée	 vendredi.	 Le	 Journal	 de	 Montréal.	 Repéré	 à	
https://www.journaldemontreal.com/2015/02/05/une-reforme-bulldozer	
	
Autissier,	 D.,	 Vandangeon-Derumez,	 I.,	 Vas,	 A.,	 Johnson,	 K.	 (2018).	Conduite	 du	 changement	:	
concepts	 clés,	 60	 ans	 de	 pratiques	 héritées	 des	 auteurs	 fondateurs	 (3e	 édition).	 Paris	 :	
Dunod.	
 
Autissier,	 D.,	 Moutot,	 J.-M.	 (2016).	 Méthode	 de	 conduite	 du	 changement	:	 diagnostic,	
accompagnement,	performance	(4e	édition).	Paris	:	Dunod.	
 
Autissier,	 D.,	 Moutot,	 J.-M.	 (2015).	 Le	 changement	 agile	:	 se	 transformer	 rapidement	 et	
durablement.	Paris	:	Dunod.	
	


























de	 travail.	 Le	 Devoir.	 Repéré	 à	 https://www.ledevoir.com/politique/quebec/519007/reseau-
sante		
	
Bertrand,	 Y.	 (1991).	 La	 culture	 organisationnelle.	 Montmagny	:	 Presse	 de	 l’Université	 du	
Québec.	
	
Bessières,	 D.	 (2017).	 Les	 	 régulations	 	 professionnelles	 déontologiques	 de	 	 communication	




Bogdanowicz,	Maureen	 S.,	M	 S.	 (1992).	 The	 communication	 audit	:	 information	 flow	 and	 the	








Bourbonnais,	 R.,	 Malenfant,	 R.,	 Viens,	 C.,	 Vézina,	 M.	 (2000).	 Le	 travail	 infirmier	 sous	
tension	:	 une	 approche	 compréhensive	 du	 travail	 infirmier	 et	 transition.	 Équipe	 de	






































Collerette,	 P.,	 Legris	 et	 P.,	 Schneider,	 R.	 (2003).	 La	 gestion	 du	 changement	 organisationnel	:	
communication	et	 changement.	 ISO	Management	 systems,	Université	du	Québec	à	Trois-
Rivières.	Repéré	à	http://w3.uqo.ca/collpi01/fr/gest_chang_part5.pdf	
	
Cordelier,	 B.	 et	 Montagnac,	 M-H.	 (2008).	 	 Conduire	 le	 changement	 organisationnel	 ?	
Communication	 et	 organisation,	 411	 (33).	 Université	 Michel	 de	 Montaigne	:	 Bordeau	 3.	
Repéré	à	http://communicationorganisation.revues.org/411	
	


















Dextras-Gauthier,	 J.	 et	 Marchand,	 A.	 (2016).	 Culture	 organisationnelle,	 conditions	 de	
l’organisation	 du	 travail	 et	 épuisement	 professionnel.	 Relations	 industrielles,	 71(1),	 156–	
187.	Repéré	à	https://www.erudit.org/fr/revues/ri/2016-v71-n1-ri02441/1035906ar/	
	








Fédération	 de	 la	 santé	 et	 des	 services	 sociaux	 (15	 avril	 2018),	 campagne	Assez	!	 Personnel	
surchargé.	Repéré	à	http://www.fsss.qc.ca/assez-personnel-surcharge/	
	









Giroux,	 N.	 (1993).	 Communication	 et	 changement	 dans	 les	 organisations.	 Communication	 et	
organisation,	 (3).	 Repéré	 à	 http://journals.openedition.org/communicationorganisation/1615	;	
DOI	:	10.4000/communicationorganisation.1615	
	
Giroux,	N.,	 Léonard,	M.	 (2018).	Piloter	 la	performance,	une	expérience	humaine	enrichissante.	






Guilhaume,	 G.	 (2018).	 Éthique	 et	 déontologie	 dans	 le	 processus	 de	 professionnalisation	 des	
coachs,	 Communication	 &	 professionnalisation,	 no	 6,	 Resiproc.	 Repéré	 à	
https://ojs.uclouvain.be/index.php/comprof/article/view/3423	
	
Jacob,	 R.	 (2014).	 Gérer	 en	 mode	 transversal	 et	 collaboratif	:	 développer	 la	 confiance	
interprofessionnelle,	 interpersonnelle	 et	 interorganisationnelle.	 Communication	 présentée	




Kotter,	 J.	 (1996).	 Leading	Change.	Harvard	Business	Review,	 Boston	:	Harvard	Business	 School	
Press.	 Repéré	 à	 https://wdhb.org.nz/contented/clientfiles/whanganui-district-health-
board/files/rttc_leading-change-by-j-kotter-harvard-business-review.pdf	
	
Lambotte,	 F.,	 Donjean,	 C.	 et	 Thomas.	 F.	 (2015).	 Guide	 de	 la	 communication	 en	 période	 de	
changement	 –	 Vers	 une	 politique	 de	 communication	 interne	 socialement	 responsable	 en	
période	de	restructuration.	France	:	Université	catholique	de	Louvain.	
	
Lambotte,	 F.	 et	 Scieur,	 P.	 (2013).	 Le	 statut	 du	 rapport	 dans	 l’audit	 organisationnel	:	 de	 sa	
légitimisation	 par	 l’écriture	 à	 son	 action	 comme	 agent	 non	 humain.	 Études	 de	
communication,	40.	Repéré	à	http://journals.openedition.org/edc/5154		
	




les	 administrations	 publiques.	 Télescope,	 14	 (3),	 ENAP.	 Repéré	 à	
http://telescope.enap.ca/Telescope/docs/Index/Vol_14_no_3/Telv14n3_changement.pdf	
	
Macnamara,	 J.	 (2015).	Creating	an	«	Architecture	of	Listening	 in	Organizations	»	:	The	basis	of	
engagement,	trust,	healthy	democracy,	social	equity,	and	business	sustainability.	Australie	:	
University	 of	 Technology.	 Repéré	 à	 https://gcs.civilservice.gov.uk/wp-
content/uploads/2016/04/Organizational-Listening-Research-Report-16-1.pdf	
	
Maisonneuve,	 D.	 (2010).	 Les	 relations	 publiques	 dans	 une	 société	 en	 mouvance.	 4e	 édition.	
Québec	:	Presses	de	l’Université	du	Québec.	
	
Maletto,	M.	 (2013).	 La	 communication	 organisationnelle	 :	 comment	mobiliser	 le	 personnel	 et	
augmenter	la	performance	de	l'entreprise.	Montréal	:	Éditions	Maletto.	
	
Marcoux,	 A-M.	 (2010).	 Les	 secrets	 d’un	 changement	 de	 culture	 organisationnelle.	 Journal	 Les	
Affaires.	 Repéré	 à	 http://www.lesaffaires.com/strategie-d-entreprise/management/les-
secrets-d-un-changement-de-culture-organisationnelle/511980	
	
Masbourian,	 P.	 (6	 septembre	 2017).	 Populaire,	 la	 recette	 de	 sauce	 à	 spaghetti	 de	 l’Hôpital	




Ménard,	C.	 (2002).	Exploration	de	 la	démarche	de	 transformation	observée	 lors	de	 la	mise	en	
place	d’un	système	intégré	de	gestion	(Mémoire	de	maîtrise).	HEC,	Montréal.	
	




Nadeau,	 J.	 (29	 janvier	 2016).	 Les	 coupes	 affectent	 les	 services.	 Le	 Devoir.	 Repéré	 à	
https://www.ledevoir.com/societe/sante/461582/les-coupes-affectent-les-services	
	











Radio-Canada.	 (2015).	 L’ABC	 des	 projets	 de	 loi	 10	 et	 20.	 Repéré	 à	 https://ici.radio-
canada.ca/nouvelle/705190/systeme-sante-quebec-projet-loi-10-20-en-bref	
	
Schein,	 E.	 H.	 (1985).	 Organizational	 Culture	 and	 Leadership.	 San	 Francisco	 :	 Jossey-Bass	
Publishers 
 

















5.	 Repéré	 à	 http://journals.openedition.org/communicationorganisation/1699	;	 DOI	:	
10.4000/communicationorganisation.1699	
	
Yangley,	A.,J.	et	Denis,	L.	(2008).	Les	dimensions	négligées	du	changement	organisationnel.	Télescope,	ENAP,	4	(3).	
Repéré	à	http://telescope.enap.ca/Telescope/docs/Index/Vol_14_no_3/Telv14n3_changement.pdf	
	
 117 
Yates,	Stéphanie	(2018).	Introduction	aux	relations	publiques	:	fondements,	enjeux	et	pratiques.	
Québec	:	Presses	de	l’Université	du	Québec.	
	
 118 
	
ANNEXE	1	:	Méthode	pour	évaluer	la	culture	organisationnelle	
La	méthode	pour	évaluer	la	culture	et	les	valeurs	compétitives	de	Cameron	et	Quinn	est	simple.	
II	s’agit	d’accorder	des	points	pour	une	valeur	totale	de	100	et	de	diviser	par	6	chacune	des	
colonnes	pour	obtenir	le	score	total.	On	évalue	la	situation	actuelle	et	désirée.	Un	score	plus	
élevé	dans	le	groupe	A	indique	la	culture	et	les	valeurs	de	clan.	Un	score	plus	élevé	dans	B,	
indique	une	adhocratie,	un	score	plus	élevé	en	C	indique	une	culture	et	des	valeurs	de	
performance	et	un	score	plus	élevé	en	D	indique	une	culture	organisationnelle	de	type	
hiérarchique. 
Source	:	Cameron	et	Quinn,	2006.	Diagnosing	and	changing	organizational	culture	:	based	on	the	competing	values	framework,	
États-Unis	:	Wiley,	p.	27 
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Source	:	Cameron	et	Quinn,	2006.	Diagnosing	and	changing	organizational	culture	:	based	on	the	competing	values	framework.	
États-Unis	:	Wiley,	p.	28 
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